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RESUMO

As universidades constituem um tipo peculiar de organizacdo complexa,
requerendo formas préprias de planejamento e gestao para desenvolver uma maior
capacidade de resposta as demandas externas como forma de sobreviver a um
ambiente tado competitivo e de profundas transformacdes. O objetivo central da
pesquisa foi o de analisar as estratégias como resultantes do planejamento formal
praticado ou como emergentes das acdes cotidianas da instituicdo de ensino
superior estudada. A pesquisa caracteriza-se por um estudo de caso tendo como
foco a Universidade do Sagrado Coracdo localizada em Bauru, Estado de Sao
Paulo. Os dados primarios resultaram da aplicacdo de questionario enviado a 21
dirigentes da instituicao, incluindo reitora, vice-reitora, pro-reitoria académica, pré-
reitoria comunitaria, diretorias de centros e coordenadores de cursos. O objetivo foi 0
de identificar a percepcao dos dirigentes quanto a formulacdo e implementacéo de
estratégias. Os dados secundarios basearam-se na analise documental tendo sido
examinados planos de desenvolvimento, planos estratégicos e projetos
pedagdgicos. Desta forma, as ag¢des foram percebidas pela aplicacdo de um
questionario e de entrevista nao estruturada e analise documental. O referencial
teérico baseou-se nos estudos de Mintzberg (1994, 2001 e 2004) sobre
planejamento e pensamento estratégicos. Enquanto que o planejamento refere-se a
uma programacao estratégica, o pensamento estratégico refere-se a uma sintese
que combina intuicdo e criatividade, resultando uma perspectiva integrada ou visao
de direcdo ndao necessariamente articulada. Também se fundamentou nos estudos
de Meyer Jr. (1991, 2003, 2004), na questdo do pensamento estratégico como
técnica, como arte, demonstrando a necessidade de perceber a universidade com
diferentes sistemas que buscam continuamente aprender para adaptarem-se a
realidade e preparar-se para o futuro. A analise dos dados revelou que a formulagéao
e a implementagdo de estratégias nado resultam tdo somente da atividade
programada, originando-se, também, da agéo cotidiana na organizagao, tais como:
abertura de novos cursos e paralisagdo por um tempo, de outros, que nao
respondiam a necessidade dos alunos e da sociedade; atualizacdo das politicas de
gestdo de pessoal docente e técnico-administrativo no sentido de fomentar e
sedimentar a cultura de capacitacdo e, incentivar a qualificacdo e
autodesenvolvimento; e varios outros relacionados a infra-estrutura, pesquisa e
extensdo. A principal conclusdo do estudo aponta que a formulacdo e a
implementagdo de estratégias na universidade estudada s&o resultantes da
atividade programada, mantendo costumes em meio ao espirito de mudanga,
originando-se, também, da acgdo cotidiana na organizacdo utilizando estratégias
emergentes, para responder as demandas apresentadas. Ao final sdo feitas
recomendacoes que podem contribuir para que os gestores tenham percepg¢ao mais
ampla da formulacéo e implementacao de estratégias enfrentando a diversidade e a
pluralidade, equilibrando o passado, o presente e o futuro. O estudo realizado
integra o projeto "Planejamento e Estratégia em IES particulares” e o grupo de
pesquisa "Teoria e Pratica da Gestao Universitaria”" da PUCPR.

Palavras-Chaves: Universidade, Planejamento Estratégico, Estratégia, formulagéo e
implementacgao.



ABSTRACT

Universities constitute a peculiar type of complex organization, which require their
own way of planning and management to develop better answer ability to the
external demands as way to survive in such competitive environment that is in deep
transformation. The research main aim is to analyse the strategies as results of the
formal planning performed or as emergent of the daily action of the university studied.
The research characterizes by a study of case having as focus the Universidade do
Sagrado Coragao, located in Bauru, Sdo Paulo State, Brasil. The primary data were
result of the appliance of a questionnaire sent to 21 managers of the institution,
including the head and vice head of the university, academic office, community office,
board of directors of the centers, and courses co-ordinators. The aim was to identify
the perception of the directors to the formulation and implementation of the
strategies. The secondary data were based in the documentary analysis. Were
examined the development planning, strategic planning and pedagogic projects.
Thus, the action were perceived by the appliance of the questionnaire, by a non
structured interview and by the documentary analysis. The theoretical reference was
based in the Mintzberg studies (1994,2001 and 2004) about planning and strategic
thoughts. While the planning refers to a strategic program, the strategic thought refer
to a synthesis which combines intuition and creativeness, resulting a integrated
perspective or a direction view not necessarily articulated. It has been also based on
Meyer Jr. studies (1991, 2003, 2004), about the question of the strategic thought as
technique, as art, demonstrating the necessity of perceiving the university as different
systems that search to learn continuously to adapt to the reality and to prepare for
the future. The data analysis revels that the formulation and implementation of the
strategies are not only the result of the programmed activity, but can originate, also,
in the daily actions in the organization, as: The opening of new courses and the
interruption of the others, for a while, since they did not answer to the necessity of the
pupils and the society; update of the management politics of teaching body and
technical-administrative staff towards of the foment and sedimentation of the capacity
culture and, stimulate the qualification and self-development; e several others items
related to the infrastructure, researches and extension courses. The principal
conclusion of the research indicates that the formulation and implementation of the
strategies in the studied university are the result of the programmed activity,
maintaining customs inside the changes spirit, and of the daily actions in the
organization using the emergent strategies to answer the demands presented. In the
end, recommendations are made. They can help the managers to have wider
perception of the formulation and implementation of the strategies, confronting the
diversity and plurality, equilibrating the past, the present and the future. The carried
through study it integrates the project "Planning and Strategy in particular IES" and
the group of research "Practical Theory and of the University Management" of the
PUCPR.

Key — Words: University, Strategic Planning, Strategy, Formulation and

Implementation.
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1. INTRODUCAO

1.1 Apresentacao do Tema

Ao longo da histéria, as universidades tém enfrentado as mais diversas e
variadas crises. Motivo que favoreceu o estudo de organizacbes universitarias
brasileiras irem lentamente crescendo nos Uultimos anos. Outro fator sado as
freqlientes mudancas ocorridas na politica de educacao, no Brasil e o processo de
continuas e freqlientes mudancas em que passa 0 mundo atual, gerando fortissimas
crises em todos os setores sociais. A gestao das instituicbes de educacao superior
brasileira tem a responsabilidade de gerenciar tais crises, necessitando ter objetivos
bem definidos, prioridades e estratégias para sobreviver.

Assim como em qualquer outra organizacdo, a gestdo das instituicoes de
ensino superior (IES) no Brasil, vem sendo fortemente desafiada no contexto
globalizacional, marcado por mudancas no macro ambiente e no ambiente funcional,
frente a gama competitiva, baixa capacidade de resposta as demandas externas,
busca de qualidade, recursos escassos, necessidade de maior produtividade
académica, lideranga, nova tecnologia educacional e avaliacdo académica e
institucional.

As universidades desempenham importante papel gerando grandes
beneficios a sociedade. Porém, ha necessidade destas instituicoes se capacitarem
para responderem, com maior agilidade, as demandas externas. O planejamento
universitario tem merecido maior atencao dentre os diversos aspectos da gestao das
universidades brasileiras, embora utilizando modelos e paradigmas criados para a

area empresarial. S40 modelos e abordagens, que quando exercitadas no contexto
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universitario perdem muito de sua eficacia e utilidade e nao concretiza o ideal
desejado pelos gestores.

As estratégias exigidas e necessarias para que uma empresa concretize seus
objetivos e coloque seus produtos no mercado sao diferenciadas das estratégias
necessarias para que as universidades possam concretizar sua missao, na producao
do conhecimento. Em razdo do seu importante papel de gerar grandes beneficios a
sociedade, as universidades precisam conhecer de que forma elaborar e
implementar estratégias que produzam resultados.

A elaboracdo do planejamento universitario, quase sempre acontece por
acOes dirigidas a situacbes circunstanciais ou episddicas. Em algumas
circunstancias, elas ocorrem por um processo consciente, tendo por base uma
abordagem que contemple os fatores e forcas do ambiente, a trajetéria desenvolvida
pela instituicdo, sua imagem, suas competéncias internas. Na acao do planejar, é
onde os principais objetivos, prioridades, estratégias e acdes sao delineados visando
a construcao do futuro desejado.

Meyer Jr. (2004), relata que existem grandes esforcos para se formular e
implementar o planejamento estratégico, porém, observa-se grande distancia entre o
planejamento formal, caracterizado pela producao de planos estratégicos, e a sua
implementacdo nas instituicbes. O trabalho de planejamento, de formulacado e de
implementacdo de estratégias combina aspectos técnicos e politicos, requerendo
habilidade e persisténcia por parte dos gestores.

O mesmo autor destaca que as universidades constituem um tipo peculiar de
organizacado complexa, requerendo formas préprias de planejamento e gestao, com
o desafio de desenvolver uma maior capacidade de resposta as demandas externas

como forma de sobreviver a um ambiente tdo competitivo e de profundas
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transformacdes. O planejamento estratégico e sua pratica sdo uma das funcoes
gerenciais que vem merecendo maior atencdo nas instituicbes de ensino superior.
Planejamento implica em comprometimento com a agéo tendo sentido somente se
for implementado. Importante e necessario que 0s gestores estejam capacitados a
utilizar a abordagem do planejamento e da gestdao estratégica para manter viva e
atuante a instituicdo no ambiente em que vive.

Peterson (1981) destaca que um processo decisério exige mecanismos de
informacgao para apoiar tais decisées. Também o planejamento é um instrumento
eficaz na geréncia das informacdes, pois através destas, se pode planejar, elaborar
alternativas de solucdes aos problemas da organizacdo. Tanto mais implementado,
transformado em acao, tanto mais eficaz se torna o planejamento na organizacao.

Até pouco tempo, o planejamento servia somente para propdésitos de
producdo, de tecnologia e organizagdo empresarial, mudando seu foco, para
também proporcionar o crescimento e desenvolvimento do ser humano, para a sua
realizacéo pessoal.

O ser humano é possuidor de valores, expectativas, crencas, aspiracoes,
ideais. Segundo Meyer Jr. (1991), estes fatores exercem grande influéncia em todo o
processo do planejamento e em qualquer atividade de uma organizacdo. Desta
forma, com as caracteristicas pessoais, os individuos que compdéem a organizacao
podem interpretar as situagdes, as necessidades da organizacao de forma subijetiva,
gerando congruéncia entre seus valores individuais e 0os presentes no processo de
planejamento.

Tendo como foco o estudo da realidade de uma universidade comunitaria
brasileira para identificar as acdes estratégicas nelas desenvolvidas que emergem

das acoes diarias presentes neste tipo de organizagdo, o trabalho esta organizado
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em 5 (cinco) capitulos. O primeiro capitulo insere o leitor no tema proposto,
apresentando o problema central da pesquisa, 0s objetivos pretendidos e a
relevancia do estudo.

O segundo capitulo esta dedicado a revisdo da literatura que fundamenta
teoricamente os temas da gestdo, planejamento e estratégias de uma instituicao,
servindo de suporte para a analise dos dados decorrentes do estudo de caso.

No terceiro capitulo é detalhada a metodologia utilizada para desenvolver a
pesquisa, bem como sua caracterizacao, descricdo dos instrumentos de coleta de
dados, populacao pesquisada e tratamento estatistico dos dados.

No quarto capitulo apresenta-se a andlise e discussdao dos dados
examinando-se os diferentes aspectos e etapas da elaboragcao e implementacao de
estratégias na acao cotidiana da institui¢ao.

O quinto capitulo sintetiza a pesquisa respondendo, com base na analise
desenvolvida e a fundamentacdo teédrica, o problema central da pesquisa. Séo
apresentadas também, sugestdes para a acao da Universidade do Sagrado Coracao
— USC e proposta de novas linhas de pesquisa que podem ser realizadas

futuramente.

1.2 Objetivo da Pesquisa

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo central da pesquisa foi o de analisar se as principais acoes

estratégicas utilizadas pela USC sao resultantes do planejamento formal praticado
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na instituicdo de ensino superior, ou de acordo com a percepc¢ao dos dirigentes da
Universidade do Sagrado Coracéo.

A pesquisa esta fundamentada na literatura existente na area, apresentada
no segundo capitulo. Essa literatura estudada destaca a importancia do
planejamento e de estratégias para as Instituicbes de Ensino Superior — IES,
enfrentarem, as mudancas e desafios do ambiente onde atuam.

As caracteristicas especiais destacadas na literatura que se dedica ao estudo
das organizagdes universitarias como, por exemplo, Baldridge, Cohen e March,
Weick, Birnbaun, reforcam os beneficios que a implementacdo do planejamento
estratégico traz as organizacdées universitarias e as dificuldades do mesmo
acontecer, devido aos anseios e valores pessoais ou de grupos que formam este
tipo de organizacéao.

Devido as suas caracteristicas peculiares, as organizacdes de ensino superior
sao organizagdes complexas. De acordo com Baldridge (1983), esta complexidade é
decorrente de seus objetivos difusos e ambiguos, de sua tecnologia fragmentada, da
presenca de distintos grupos de interesse no seu interior, da sua funcédo de atender
as necessidades especificas de seus clientes, do profissionalismo do trabalho
académico e da vulnerabilidade aos fatores externos, o que dificulta a
implementacdo do planejamento estratégico. O estudo das estratégias praticadas
por uma universidade comunitaria, com base na percepg¢do dos seus dirigentes
busca analisar as especificidades organizacionais, a forma como nascem e como
sdo implementados as principais estratégias desenvolvidas pela organizacédo e que

Ihe tem permitido crescer e se desenvolver, cumprindo sua importante missao.
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1.2.2 Objetivos Especificos

Para concretizar o objetivo geral da pesquisa, destacam-se, a seguir, 0s
seguintes objetivos especificos:

a) Analisar a literatura especifica sobre o planejamento e gestao estratégica e sua
viabilidade na Universidade do Sagrado Coracao.

b) Examinar se as acbes estratégicas utilizadas pelos gestores sao resultantes do
planejamento formal praticado ou resultam de situacées emergentes no ambiente
em que atuam, tdo competitivo e de profundas transformacoes.

¢) Analisar a percepcao dos gestores universitarios referente a formulacdo e

implementagéo das estratégias utilizadas na instituicdo, foco de estudo.

1.3 Justificativa Teorica e Pratica

As organizacdes universitarias, embora possuam caracteristicas proprias, que
as tornam complexas, utilizam modelos gerenciais empresariais devido a poucos
estudos com relacéo a especificidade de sua gestao.

A gestdo universitaria requer tomada de decisdes que contemplem seus
objetivos e valores que definem sua miss&o. De acordo com Meyer Jr. (1991), tomar
decisdes é uma ferramenta da gestdo universitaria. E fundamental, portanto, que se
conheca o processo de elaboracao do planejamento estratégico e se descubram as
acOes estratégicas para a implementacdo do mesmo, contribuindo, desta forma,
para o sucesso da organizacao.

Para se chegar a este conhecimento, € necessario identificar e analisar as

variaveis subjetivas dos membros que compdem a organizacao, sua personalidade,
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cultura, anseios e valores. Da concepgao de cada membro vem a contribuicao para
o enriquecimento dos valores organizacionais. Quanto mais se identificarem, se
convergirem essas variaveis, maior sera o sucesso tanto dos individuos como da
organizacao.

Esta pesquisa contribuiu para ampliar os conhecimentos referentes a gestao e
pratica do planejamento, devido a escassez de estudos nesta area, a importancia da
estratégia para as universidades se integrarem a um ambiente em transformacéo e a
necessidade da universidade estudada melhorar sua gestdo e, em particular, a
pratica do seu planejamento com destaque para a formulagdo e implementacao de
estratégias relevantes. O referencial te6rico é bastante vasto, porém encontra-se
ainda muitos obstaculos para a sua pratica, devido a inadequacao dos processos as
condicbes das organizagcdes e a forte resisténcia a mudanca, prépria de
organizacdes educacionais.

Sabe-se da necessidade da universidade possuir uma gestao eficiente e
eficaz que lhe permita responder as demandas internas e externas que contribuam
para o avanco do conhecimento, desde atrair e reter alunos, oferecer cursos
demandados pelo setor produtivo, como desenvolver pesquisas, de acordo com a
legislacao vigente e cumprindo seus objetivos e metas institucionais.

Ressalta-se a preocupacado dos gestores para que o planejamento e uso de
estratégias na instituicdo ndo sejam um processo isolado, mas que tenha interacao
com outros processos, com as estrutura e com a cultura organizacional. Assim é
definido o planejamento, como um “instrumento de gestéo institucional” para orientar
0 processo de otimizagdo da universidade e dotar de racionalidade a tomada de
decis@es, para enfrentar os desafios atuais. Deve incrementar as potencialidades

frente aos desafios previsiveis, com o propdsito de alcangar maior coeréncia,
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produtividade e qualidade no cumprimento da missdo da instituicdo. Isto contribui
para a universidade definir suas politicas estabelecendo prioridades e gerando
condicdes de criar critérios para a alocacédo de recursos. E um processo que requer
participacdo de todos, tendo como norte a missao da instituicdo, consensualmente

adotada: “a procura continua da verdade, a conservagdo e a comunicacdo de saber

para o bem da sociedade”.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 As Organizacoes e a Gestao Universitaria

A complexidade universitaria suscita questionamentos referentes a area da
gestao, na busca de solucdes alternativas para se adequar a realidade em constante
mutacdo. Percebe-se que a gestdo universitaria € uma area que esta se
consolidando como campo de estudos e atuacdo profissional, porém, ainda com
muito amadorismo em busca de um projeto educacional mais significativo.

De acordo com Meyer Jr. (2003), ao examinar a administracdo universitaria e
sua pratica, surgem trés abordagens na administragdo universitaria. A primeira
reforca a existéncia de um corpo teorico préprio de teorias, principios, técnicas e
abordagens comuns a diferentes realidades; a segunda revela a universidade como
organizacao diferente que exige uma teoria prépria, especifica e a terceira une
dados das anteriores, destacando caracteristicas comuns a qualquer outra
organizacdo. Ressalta a preocupacdo com o produto das universidades que é
produzir e transmitir conhecimento, o pensar a sociedade. E importante tomar
consciéncia da importancia de planejar e administrar as instituicbes para que a sua
construcdo e consolidacao atinjam niveis de competéncia e qualidade que a época
atual exige. Foguel e Souza, (1993, p.22) ressaltam que a universidade esta inserida
na “Era Organizacional” e possui um grau de complexidade significativo, levando
seus administradores a reverem suas fungdes e apresentarem propostas para que
possam permanecer e desenvolverem-se, oferecendo a sociedade resultados

validos.
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A educacédo superior brasileira, segundo Meyer Jr. (1991), constitui um tipo
peculiar de organizacdo complexa, requerendo formas proprias de planejamento e
gestdo. Um dos grandes desafios atuais dessa gestdo tem sido o de desenvolver
uma maior capacidade de resposta as demandas externas como forma de
sobreviver a um ambiente competitivo e de profundas transformacdes.

As instituicdes educacionais nao devem perder de foco que sdo organizagdes
administraveis, embora a aparente entropia faca pensar que pensem o contrario. E
importante entender que nao existe um Unico caminho para tratar da mudanca nas
universidades. Cada instituicdo deve fazer seu proprio caminho, com sua cultura
organizacional e a vontade politica de implementar um processo transformador. De
acordo com Hammer e Champy (apud FRANCO 1994), ao processo de mudanca,
cabe ao lider fazer com que as pessoas queiram o que ele quer e por isso, a
lideranga é uma conquista.

A complexidade das organizacbes educacionais advém principalmente da
natureza do trabalho intelectual, estruturado em distintas areas do conhecimento, do
aspecto qualitativo da atividade académica, desde a sua producéo e transmissao,
até sua aplicacdo. E destacada na literatura especifica a contribuicdo de autores
como Cohen e March, Baldridge, Millet, Weick e Birnbaum. Cada um desses autores
incorpora aspectos e dimensdes que contribuem para a analise e compreensao de
sua complexidade organizacional e de sua gestéo.

Cohen e March (1974) cunharam a expressdo anarquia organizada para
descrever a complexidade da organizacdo académica, onde cada integrante é um
tomador autdnomo de decisdo e onde predomina a auséncia de controle.

Ao se referir a esse tipo de organizagao, Weick (1976), identificou-a como um

sistema frouxamente articulado, onde cada unidade € um sistema semi-autbnomo de
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decisdo e acao, pouco articulado horizontalmente na organizacdo e nao integrado,
em sua esséncia, a administragao central.

Essas organizacdes, conforme Baldridge (1983), sdo também conhecidas por
seus objetivos ambiguos e difusos, sua natureza politica, baseada em grupos de
interesses e no corporativismo, tecnologia complexa e grande sensibilidade as
forcas do ambiente externo. No Brasil ainda sdo poucos os estudos nesta area de
atividade. Da mesma forma a pratica gerencial tem se caracterizado mais pelo uso
de velhas abordagens ou pela importacido de modelos da area empresarial do que
pela inovacao e criatividade na busca de novas abordagens ou modelos gerenciais.

Um grande desafio do gestor universitario € justamente combinar o tempo e
as habilidades do planejador com as informacdes e o conhecimento dos gerentes
para garantir que o processo de formulacdo de estratégias seja adequado a
organizacao.

Frente a complexidade das universidades, seus gestores, para cumprir o seu
trabalho, necessitam ndo s6 competéncias técnicas e politicas, mas também
habilidades especificas para lidar com as expectativas, intencdes, angustias,
frustracoes e necessidades das pessoas neste tipo de organizagcédo, promovendo um
aprendizado continuo. Para Senge (1997) as organizacdes que aprendem, sao
formadas por pessoas que desenvolvem a sua capacidade de criar os resultados
que desejam. E necessario que padrées de comportamento novos e abrangentes
sejam estimulados pelos gestores, fazendo com que a aspiracao coletiva ganhe
liberdade, e as pessoas, aprendam juntas. Nesse sentido, as organizacdes do futuro
serdo aquelas que saberdo como buscar pessoas que queiram aprender, pois,

representam a maneira como 0s seus membros agem, pensam e interagem.
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A universidade ao lancar mao do planejamento estratégico, seja como
técnica, seja como arte, Meyer Jr. (1991), demonstra a necessidade de ser
percebida como uma organizacdo complexa, na qual, diferentes sistemas buscam
aprender, pois, é pela capacidade de aprender que as organizacées podem ser
identificadas como organizagbes que aprendem.

Assim, aprender em uma organizacao, significa testar continuamente a
experiéncia, desenvolvida e aprendida coletivamente, e, transformar essa
experiéncia em conhecimento acessivel a toda a organizacao e pertinente ao seu
propésito central.

Ao estabelecer em seu plano institucional, a visdo e a missdo que deseja
construir, a universidade projeta ndo apenas as suas estruturas formais, mas os
padrdes de interacdo entre pessoas e processos, estabelecendo sua trajetéria como
organizacao que aprende. Desta forma, (SENGE, 1997), reforca que as pessoas se
identificam e sentem que estdo fazendo algo importante para si pessoalmente, e
para o grupo ao qual pertencem.

Um dos pressupostos apresentados pelo mesmo autor em relacdo ao
processo de aprendizagem organizacional € que as pessoas sdao mais inteligentes
juntas do que separadas. Para o autor, quando é necessario que algo realmente
criativo seja feito, deve-se solicitar a uma equipe ao invés de mandar uma Unica
pessoa fazé-lo, por sua prépria conta. Desta maneira, visées do rumo da empresa
emergirdo em todos os niveis, a partir dos diferentes processos de aprendizagem
vivenciados, contribuindo na formulagéo e implementacédo de estratégias na gestao
universitaria.

Neste mundo transacional, de economia globalizada, a competicao intensifica-

se e surge a necessidade de renovar constantemente. Cabe, portanto, aos
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administradores universitarios adotar nova postura gerencial para adaptarem-se a
realidade atual e ao mesmo tempo, preparar a instituicao para o futuro (MEYER JR.,
1991, p. 148).

Desta forma, se a universidade deseja redesenhar sua trajetéria
organizacional, a partir das diferentes aprendizagens, cabe aos gestores a tarefa e a
responsabilidade de gerenciar o processo pelo qual, as novas visdes emergentes
tornam-se visbes compartilhadas. Para tanto, os professores e colaboradores séao
convidados a tomar conhecimento do que esta ocorrendo em cada nivel da
organizacdo, de modo que possam entender como suas ag¢des influenciam uns aos
outros. Sentem-se livres para indagar, tratam-se como colegas. Existe um respeito
mutuo e confianga no modo como falam uns com os outros, e trabalham juntos,
sejam quais forem suas opinides. Sentem-se livres para tentar experimentar,
assumir riscos e avaliar abertamente os resultados. Desenvolvem assim, sua
capacidade de aprender, fazendo com que a universidade funcione efetivamente
COmMO uma organizag¢ao que aprende.

Portanto, a capacidade de aprender de uma organizacdo € a sua condicao
para inovar. Chris Argyris (1994, p.8-9) refere-se a importancia da capacidade da
aprendizagem para se fazer funcionar uma organizacdo. O autor destaca dois tipos
de aprendizagem, em “loop simples” e em “loop duplo” O primeiro tipo refere-se a
aprendizagem organizacional que simplesmente abandona experiéncias ou
abordagens que fracassaram adotando novos modelos ou abordagens. A
aprendizagem em “loop duplo’ refere-se a construcdo de novas abordagens ou

modelos com base em esquemas ja existentes. Destaca Senge, (1997, p.47):

A verdadeira aprendizagem chega ao coracdo do que significa ser humano. Através da
aprendizagem, nos recriamos. Através da aprendizagem tornamo-nos capazes de fazer algo
que nunca fomos capazes de fazer. Através da aprendizagem percebemos novamente o
mundo e nossa relacdo com ele. Através da aprendizagem ampliamos nossa capacidade de
criar, de fazer parte do processo gerativo da vida. Existe dentro de nés uma intensa sede
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para este tipo de aprendizagem. Assim, a experiéncia se constitui em importante fonte para a
aprendizagem, e esta, a esséncia da mudanga, da criatividade e inovagdo nas organizagées.
Estratégias sdo importantes ferramentas na gestao universitaria.

Pensar a universidade tendo como parametro a formulacao de estratégias
significa alcancar uma nova visdo sobre sua gestao e gestores, o que vale dizer que
para muito além da racionalidade administrativa, a criatividade na universidade
provém de uma provocacao interior do gestor e de sua capacidade intuitiva em criar
uma visao de futuro, uma imagem de algo possivel.

Um gestor universitario necessita aprender a usar tanto métodos logicos,
lineares, quanto desenvolver os intuitivos, il6égicos e irracionais sob pena de nao
produzir combinacdes realmente criativas que rompam com as praticas usuais. A
formulacao estratégica, concretizacdo do pensamento criativo e inovador, leva a
constatar que criar é gerar nova idéia e inovar significa torna-la Gtil, e, portanto, € um
compromisso por parte do gestor para conquistar novas oportunidades.

Desta forma, inovacdo e criatividade exigem pensamento sistémico e
estratégico por parte dos gestores para conduzir uma universidade, sabendo criar
um novo futuro, enfrentando a diversidade e pluralidade, equilibrando o passado, o
presente e o futuro. Ser um gestor que, adotando estratégias organizacionais
criativas retratem a busca e o equilibrio entre o novo e o possivel, entre mudar e
preservar, sem abandonar a dimensdo da dignidade humana na aprendizagem
organizacional, construa uma universidade capaz de aprender a aprender.

E a partir de suas bases que a universidade atua, levanto em conta que ela é
uma concepgao e que necessita ter definido valores e uma missédo estabelecida.
Precisa criar a visdo com objetivos, metas e estratégias, estabelecer politicas e atuar
a longo prazo. Adotar o principio da nao-matéria e aceitar o coletivo da propria

universidade e assim, romper os limites internos e externos evitando intermediagoes,
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bem como, atuar de forma flexivel e descontraida. E necessario também, antecipar
os desafios e fugir dos padrées comuns e voltar-se para o que podera existir. Enfim,
estar atento a todas as mudancas da sociedade tendo uma gestao de qualidade com
flexibilidade e abertura ao novo, para assegurar a satisfacdo de todos e concretizar
0s objetivos institucionais.

A adocao de novas posturas, a aceitacao de novas concepcgoes e métodos de
gestdo de autoridade compartilhada € um passo fundamental para que instituicdes
tenham maior qualidade. Face as circunstancias atuais, a tomada de decisdes nao
pode mais ficar confinada a cupula administrativa universitaria. Todos ou quase
todos os profissionais dentro da instituicdo terdo de se tornar tomadores de decisdes
ou serem capazes de executar um papel ativo neste processo de informacdes.

Combinacao entre técnica e correto processamento das informacdes fara com

que instituicdes de ensino superior funcionem melhor.

2.2 Planejamento nas Instituicoes de Ensino Superior Brasileiras

Uma vez que ndo existe uma teoria da administracdo universitaria, como
revela Keller, (1983), a universidade se vale de modelos e paradigmas criados para
outros contextos organizacionais. Assim, modelos de planejamento criados para a
area empresarial tém sido transferidos e, em alguns casos, adaptados pela
administracdo para a gestdo das universidades. Entretanto, estes modelos e
abordagens, quando exercitadas no contexto universitario, ndo se adaptam as
caracteristicas das organizacdes universitarias, perdendo muito de sua eficacia e

utilidade.
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E conhecida a distancia entre o planejamento e a agdo nas organizacgdes.
Castor e Suga (1988) analisaram o hiato entre pensar e agir disseminado nas
organizacodes e destacaram, que esta dicotomia do planejamento e acéao, resulta, em
grande parte, de percepcdes equivocadas das pessoas a respeito do planejamento,
de seu papel e utilidade e acerca do trabalho dos planejadores. Nao pode passar
despercebido, que as estratégias, em geral, referem-se a politicas, decisdes,
objetivos e acdes de médio e longo prazos, que caracterizam o posicionamento de
uma instituicdo num determinado contexto e resultam de processos de
planejamento, como também, emergem de situacbes da propria dinamica gerencial
das organizacgdes.

De acordo com Meyer Jr (2204), autores como Wildawsky (1975), Mintzberg
(1994), Castor e Suga (1988) e Weick (1979) destacam as distintas dimensdes do
planejamento, como ato racional, como ato politico e como ato simbdlico. O ato
racional & caracterizado por ordenar, de forma légica e racional os objetivos e as
acées. Como ato politico, salienta que o planejamento depende do apoio e
participacao dos grupos internos existentes nas organizagdes. No ato simbdlico o
planejamento é mais importante por aquilo que simboliza do que por aquilo que faz,
€ a visdo do status gerencial. Na pratica, ha mesclas dessas formando uma
complexa combinacéo de abordagens revelando a dificuldade do gestor desenvolver
acbes concretas de planejamento em organizagdes complexas como as
universidades.

Baldridge, (1983), Lockwood e Davies (1985) reforca que pela complexidade
caracteristica das universidades cujos objetivos sdo difusos, produtos intangiveis,
estrutura burocratica fragmentada e decisdes colegiadas, com poder compartilhado,

producéo centrada no trabalho de especialistas (professores), tecnologia complexa e
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vulnerabilidade a fatores ambientais é grande o desafio do planejamento nas IES de
passar do campo da idéias para a acao concreta. Ha também, como destaca Castor
e Suga (1988), a percepcao equivocada acerca do planejamento e de seu papel na
gestdo das organizacoes.

Uma das caracteristicas do planejamento estratégico € o exame das relagdes
da organizagdo com o ambiente externo. Observa-se que as politicas educacionais e
os fatores econdmicos sao os elementos que mais influenciam o planejamento e a
formulacao de estratégias nas universidades, a preocupacao com o atendimento as
politicas educacionais em razdo da forte centralizacdo e regulacao do Estado na
area da educacao superior.

O planejamento, de acordo com Meyer Jr (1988) se constitui em uma funcao
gerencial relevante em que a instituicdo projeta-se para o futuro, definindo uma
programacado na qual objetivos sao definidos, estratégias sdo estabelecidas e
recursos sao alocados visando sua implementacdo. Segundo o autor, 0
planejamento implica em comprometimento com a ag¢do. Porém, na pratica, € um
processo complexo, ocorrendo uma distancia entre a programacao estratégica e sua
implementagdo nas instituicdes. Qualquer planejamento s6 tem sentido se for
implementado, caso contrario torna-se apenas um conjunto ou coletdnea de boas
intencbes sem qualquer beneficio concreto a organizacdo, exceto aqueles de
natureza simbdlica.

Para que o planejamento estratégico seja bem sucedido necessério se faz
que seja implementado. Fundamental para que o esforco de planejamento produza
resultados concretos é a integracdo entre as acbes de formulacdo e as de
implementagéo, constituindo ai uma das maiores dificuldades dos gestores das

instituicdes de ensino superior. Sem esta integracao torna-se impossivel a este tipo
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de organizacao conviver num ambiente competitivo e dinamico e, ao mesmo tempo,
cumprir a missao institucional.

A pratica do planejamento e gestao estratégica revela a necessidade de se
dedicar maior atencdo a implementacédo dos planos produzidos nos gabinetes. Para
isso sdo identificados, a seguir alguns elementos que requerem maior atencédo dos
gestores das instituicdes de ensino superior e que representam obstaculos a serem
superados no processo de implementacao do planejamento estratégico nas IES.
Estes fatores sdo: lideranca, definicAo dos principais objetivos institucionais,
identificacdo de indicadores de desempenho quantificaveis e integracdo entre
planejamento e orcamento.

Em termos praticos, a investigacao pode oferecer subsidios aos gestores,
reitores, proé-reitores, propiciando-lhes condicdes para o entendimento sobre as
limitacdes e dificuldades inerentes ao processo de planejamento e implementagao
de estratégias. A compreensao desses entraves contribuird para a reducao da carga
de frustracdo que lhes é imputada, devido ao ndo atingimento dos objetivos

propostos.

2.3 Afinal, o que é Planejamento?

Para Mintzberg (2004), o planejamento construiu um nuacleo viavel para si por
meio de seus proprios sucessos e fracassos. A necessidade, portanto, ndo é criar
um lugar para o planejamento, mas apenas reconhecer o lugar que ele ja ocupa,
pois o planejamento € um comprometimento com a acao. A idéia de planejamento é
a énfase na formalizacéao, a sistematizacdo do fenébmeno ao qual se pretende aplicar

o planejamento; é o processo de tornar as coisas explicitas.
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Meyer Jr. (1988) destaca que “planejar é pensar, programar, fazer planos,
controlar, decidir, produzir de forma integrada.” Desta forma, € uma atividade que
requer pensar antes de agir, prever, estabelecer metas, projetar, organizar, partindo
do pressuposto de que o planejamento é processo de busca de equilibrio entre
meios e fins. Resgata o autor, que “o planejamento é plano de trabalho
pormenorizado, funcdo ou servico de preparacdo do trabalho”, auxiliando as
pessoas na realizagdo e atividades que visam o futuro. Refere-se a uma
programacao estratégica, que articula e elabora estratégias e visdes ja existentes,
como, integra as a¢des nao planejadas no processo de planejamento da instituicao.

As instituicdes de ensino superior sdo conhecidas por suas caracteristicas
especiais que as tornam uma organizacdo complexa. Essa complexidade afeta a
maneira como as organizagdes educacionais se estruturam e funcionam,
influenciando em especial sua gestdo que deve ser mais adequada as
especificidades deste tipo de organizagao.

Para Meyer Jr. e Lopes (2004), as instituicdes de ensino superior, a exemplo
das empresas, necessitam desenvolver seu processo de planejamento, o que
implica na formulagdo e na implementacdo de estratégias, combinando aspectos
técnicos e politicos. Trata-se de um processo demorado, de alto custo cujos
resultados sdo, na maioria das vezes, questionaveis. A formulacdo de estratégias
esta consideravelmente separada de sua implementacao, ou seja, a cupula pensa e
os niveis inferiores supostamente executam aquilo que é pensado, caracterizando
uma indesejavel dicotomia entre o pensar e o agir numa organizacao educacional,
além de causar frustracdes e decepcdes aos seus participantes.

Ribeiro (1999) ressalta que “a tarefa primordial do planejamento universitario

€ estabelecer elos de ligacdo entre meios e fins” pois, toda atividade educacional
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necessita, além dos recursos humanos, os recursos financeiros, materiais e fisicos.
Desta forma, todos os que compdem a organizagdo educacional, alunos,
professores, pais, gestores, sdo agentes do planejamento, cujas informacdes e
partiihas na comunicagcdo devem garantir a dinamicidade teorica e pratica da
organizacao para que atinja seus objetivos.

Peterson (1981) revela que o planejamento ndo é um processo isolado e que
precisa contemplar a cultura da instituicdo como o estilo de sua gestao, a tomada de
decisdo, nivel de participacao, eficaz sistema de comunicagdo para que sua
implementagéo seja eficaz e atenta as necessidades internas e externas. Por isso, é
um instrumento de inovacdo e/ou mudanga organizacional quando surgem novas
tendéncias sociais, politicas e econ6micas. Para o referido autor, € necessario
desenvolver e manter um sistema de informacédo/comunicacdo entre os diversos
setores e membros da instituicdo para que no dialogo, compreendam e
implementem o planejamento de forma a responder aos fins e a missdo da
instituicdo. Desta forma, o que favorece a implementacdo do planejamento
estratégico e as acdes estratégicas sao a inter-relacdo entre os membros da
organizacao, sua dinamicidade e envolvimento com os objetivos e fins da mesma.
Isso requer conhecimento subjetivo dos valores, crencas e objetivos individuais para
que se coadunem aos da organizacao. A partir dai, tem-se a visdo do pensar e do

agir estratégico na organizacao.
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2.4 O Pensar e o Agir Estratégico

Um dos pontos criticos no processo de implementacao do plano estratégico é
a diferenca entre planejamento e pensamento estratégico. Mintzberg (1994) faz essa
distincdo. Meyer Jr (2004) ao refletir em Mintzberg, destaca que o planejamento
refere-se a uma programacao estratégica caracterizada por articular e elaborar
estratégias e visdes ja existentes, enquanto o pensamento estratégico, ao contrario,
refere-se a uma sintese que combina intuicdo e criatividade. Isto resulta numa
perspectiva integrada ou uma visdo de diregdo nao necessariamente articulada. O
pensamento estratégico refere-se a uma sensibilizacdo humana na organizacao
representada por insights ou experiéncias pessoal, ou mesmo a capacidade de
sintese dos executivos, indicando uma nova visao ou caminho a ser seguido pela
organizacao.

Reflete também, a tentativa de Ohmae (1988), que examinou as estratégias
nas empresas japonesas, registrando que nos negocios assim como em um campo
de batalha, o objetivo do estrategista € trazer as condi¢cdes mais favoraveis para o
seu lado, escolhendo o momento certo de atacar ou se retirar, analisando sempre 0s
limites da suas decisdes. Além do habito de andlise, o estrategista precisa ter
flexibilidade e elasticidade para apresentar solugcbes realistas para situacbes em
mudanca.

Em Quinn e Voyer (2001) percebe-se que os processos de formulacao e
implementacao de estratégias nas organizac¢des sao fragmentados, evolucionarios e
intuitivos. Para esses autores, “a verdadeira estratégia evolui a medida que decisbes
internas e eventos externos fluem juntos para criar um novo e compartilhado

consenso para as providéncias a serem tomadas. "Cabe ao gestor combinar o tempo
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e as habilidades do planejador com as informacdes e o conhecimento dos gerentes
para que o processo de formulacdo de estratégias seja adequado para a
organizacao.

Destacando a idéia de arquitetura estratégica, Hamel e Prahalad (1998)
acreditam que os gerentes “seniores” precisam gastar boa parte de seu tempo
desenvolvendo algo chamado “arquitetura estratégica”, no ambito da corporacao,
que venha a estabelecer objetivos que orientam a formacao de competéncias. Uma
arquitetura estratégica € um roteiro do futuro que identifica as competéncias
essenciais que devem ser formadas e seus constituintes tecnoldgicos.

E necessario que os gestores de IES desenvolvam acdes que viabilizem a
integracdo entre o planejamento e sua implantacdo, entre o planejamento e o
pensamento estratégico e entre pensamento e acao estratégica. As estratégias
resultam de processos de planejamento como também emergem de situacdes da
prépria dinamica gerencial das organizagdes. Ressalta Porter (1986), que o ponto de
partida € ter um objetivo correto. A idéia é procurar € encontrar, ou inventar, uma
proposta diferente e especial.

Ressaltando o planejamento como uma atividade chave, Hardy e Fachin
(2000), tratam em detalhes, a formacéo de estratégias, examinando ser este o papel
do reitor e do diretor de faculdades ou decano de centros. Esses autores revelam
que decisbes tomadas, transformadas ou nao em agdes, podem formar um retrato
do processo estratégico, sendo formalmente elaborado ou emergente, para alcancar
0s objetivos da misséao.

A pratica de planejamento adotada nas universidades tem se caracterizado,
na sua quase totalidade, muito mais por agdes dirigidas a situacdes circunstanciais

ou episddicas do que por um processo consciente, embasado em abordagem que
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contemple os fatores e forcas do ambiente, a trajetoria desenvolvida pela instituicao,
sua imagem, suas competéncias internas e, onde o0s principais objetivos,
prioridades, estratégias e acdes sao delineados visando a construcado do futuro
desejado.

E fundamental, portanto, que o esforco de planejamento resulte em
importantes decisGes, agdes e resultados satisfatérios. De outra maneira, como
destacam Castor e Suga (1988), o planejamento estara se constituindo em mero
simbolo de status gerencial ou mesmo um elitismo intelectual de um grupo que
domina técnicas e metodologias sem maior conhecimento dos aspectos
organizacionais da universidade e praticos do seu planejamento.

Como ressalta Meyer Jr. (1996), em muitos casos estes planos e estratégias
se manifestam de maneira formal e escrita, integrando a formalidade das
organizacoes. Em outros casos, os planos sao informais e, alguns deles, invisiveis,
existentes somente na mente dos administradores, sem qualquer formalizagdo e
integracdo com os diversos niveis e setores da organizagao.

A atividade de planejamento nas universidades corre o risco de se constituir
em caro entretenimento de um grupo de pessoas, sem maiores conseqiéncias para
a qualidade das atividades académicas desenvolvidas em seu interior, afetando sua
eficacia e relevancia social. Reforca-se, desta forma, uma percepcdo de que o
trabalho do planejamento que se desenvolve nas universidades pode nao estar
produzindo os resultados esperados, ou ainda, pode nao estar produzindo
beneficios que compensem seus custos.

A motivacao para a implantacao de um planejamento estratégico institucional
pode partir de um evento favoravel, como por exemplo, o crescimento da institui¢éo,

pois este crescimento deve ser sustentado, consolidado e verificado constantemente
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se esta direcionado e caminhando na diregcdo correta. Gianotti (1994, p. 296),

destaca como o planejamento estratégico é utilizado em organizacdes universitarias:

O processo de planejamento estratégico passa, hoje, a ser utilizado em organizacdes
universitarias, no sentido de possibilitar aos seus dirigentes, condi¢cdes de identificar o modelo
de instituicdo que desejam administrar, os recursos a serem utilizados ou, ainda, a forma de
combinar recursos organizacionais com o objetivo de melhor atender as demandas sociais. O
planejamento estratégico constitui uma metodologia orientada ao cumprimento de metas, com
vistas ao futuro, envolvendo e estendendo-se a todos os segmentos e setoriais de uma
organizacao. Na medida em que o ambiente apresenta-se complexo, maior é a necessidade
das instituicoes estabelecerem planos de desenvolvimento, de se manterem atuantes,
eficientes e eficazes para se sairem bem sucedidas num mercado competitivo.(...)
planejamento estratégico como um instrumento que auxilia qualquer organizacao a se manter
sensivel as mudancas do ambiente interno e externo. As informagdes quantitativas devem ser
consideradas, mas também os dados qualitativos (...).

Em razdo do importante papel que as universidades desempenham, gerando
grandes beneficios a sociedade, precisa-se conhecer de que forma elaborar e

implementar estratégias que déem resultados.

2.5 Estratégias e sua Importancia

Estratégia pode ter muitos significados. Em geral refere-se a politicas,
decisbes, objetivos e acdes de médio e longo prazo que caracterizam o
posicionamento de uma instituicdo num determinado contexto. Elas resultam de
processos de planejamento como também emergem de situagdes da propria
dindmica gerencial das organizacoes.

As estratégias sao acgdes pensadas, planejadas ou emergentes que
contribuem para que instituicbes atinjam seus objetivos e sobrevivam num contexto
competitivo. Uma vez que o ambiente estda em permanente mudanca, torna-se
impossivel ao gestor universitario prever, por meio da programacao estratégica,
todos os desafios e acdes futuras.

Destaca Mintzberg (1994), que a estratégia € uma ferramenta gerencial

imprescindivel para as organizacdes. E modelo, é plano, é objetivo, é decisdo e
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posicionamento. Outro aspecto importante é a coeréncia ao longo do tempo.
Todavia, 0 mesmo autor destaca a existéncia das estratégias planejadas que podem
ou nao ser realizadas e estratégias emergentes. As primeiras sao produto do esforco
do planejamento formalizado na organizacao, sao acdes planejadas ou previstas nos
planos e projetos, para se alcangar um fim desejado. As segundas resultam da
dindmica das organizacdes e sao representadas por padroées de comportamento
ainda nao externados. As estratégias emergentes sao acdes praticadas na dindmica
das organizacbes sem terem sido planejadas. Posteriormente, uma vez bem
sucedidas, passam a se integrar ao esforco de planejamento da instituicao.

Um alerta importante é feito pelo autor em relagdo ao chamar a atencao para
o risco do planejamento estratégico confiscar a flexibilidade dos gestores e de outras
pessoas que precisam reagir rapidamente as mudangas ambientais e prejudicar o
aprendizado resultante do processo intuitivo e artesanal de formacao de estratégias.

A palavra estratégia, hoje, € muito influente. Porém, € uma dessas palavras
gue inevitavelmente se define de uma forma, mas freqlentemente usam-se de outra.
Estratégia € um padrdo, consisténcia de comportamento ao longo do tempo. Para
uns, ela ndo passa de uma localizacado de determinados produtos em determinados
mercados, para outros, € a criagdo de uma posicao Unica e valiosa, envolvendo um
conjunto de atividades, ou é uma perspectiva, a maneira fundamental de uma
organizagao fazer as coisas. Também s&o vistas como um truque, uma manobra
especifica.

Estratégia é tomar decisdes em conformidade com a perspectiva existente, E
um caminho, a forma e a acao estabelecida e adequada para alcangar objetivos
organizacionais. Semler (1988) destaca que os tipos de estratégias serao definidos

de acordo com os objetivos de sobrevivéncia, manutencéo, crescimento, para o
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momento adequado, pois mudar estratégias implica em mudar a cultura
organizacional que outra coisa ndo é que o reflexo de sua personalidade. E
necessario, portanto, que a filosofia da organizacdo seja aceita por todos e
respeitada por sua solidez para se efetivarem.

Para uma organizacédo sobreviver em novo ambiente, Kotler e Murphy (1981,
p.17) reforcam que a mudanga da cultura organizacional é essencial, embora seja

uma tarefa gigantesca.

2.5.1 As Origens da Estratégia

Para falar das origens da estratégia, Henderson (1985), ressalta o significado
da mesma. Estratégia, para o autor, € a busca deliberada de um plano de acao para
desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma empresa. A busca é um
processo interativo que comegca com o reconhecimento de quem somos € do que
temos nesse momento.

O mesmo autor reforca o ponto de vista de que a competicdo existiu muito
antes da estratégia. Comecou com o aparecimento da prépria vida. Quanto mais
variado e rico o ambiente, mais potencial de variaveis e maior o numero de
competidores. Assim, as competicbes comerciais seguiram do mesmo modelo das
competicbes biolégicas, o modelo de mudancgas evolutivas graduais. O que
diferencia é que os estrategistas de negécios podem usar imaginacao e capacidade
de raciocinio légico para agilizar os efeitos da competicdo e a velocidade das
mudancas. Isto é, imaginacédo e logica tornam possivel a estratégia que também
requer a compreensao da completa trama da competicao natural. A estratégia existe

para planejar a evolu¢cdo de uma instituicdo. Ela é a busca deliberada de um plano
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de acdo para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma organizacao.

O compromisso estratégico é deliberado, cuidadosamente estudado e
rigorosamente ponderado, 0 que pode acarretar em mudancas radicais em um
espaco de tempo relativamente curto, o que nos permite afirmar que a estratégia é
revolucionaria.

Porter (1986), salienta que a esséncia da formulagao estratégica é lidar com a
competicdo. O objetivo estratégico da instituicdo é encontrar uma posicao onde ela
possa melhor se defender contra as forcas competitivas ou influencia-las a seu favor.
Portanto, a acao estratégica é saber escolher o que oferecer e para quem, é
estabelecer adequacao. A mudanca estratégica pode trazer muitas melhorias para a
instituicdo. E importante considerar que existem fatores importantes na formagéo de
estratégia, tais como: os valores gerenciais, suas crengas e preferéncias, as
responsabilidades sociais como a ética da sociedade onde a instituicao esta inserida

e considerar a importancia das avaliagcdes internas e externas.

2.5.2 O Processo de Formulacao de Estratégias

Muitos sistemas concentram-se em detalhes operacionais e financeiros e nao
no posicionamento competitivo, o0 que leva muitos a perderem de vista as questbes
criticas de competitividade que marca o0 nosso tempo e que deveriam ser abordadas
pelo planejamento. Os sistemas de planejamento podem ser muito eficientes quando
orientados por uma profunda compreensao dos elementos da estratégia.

Para se formular uma estratégia, o estrategista pode divisar um plano de acao
que podera incluir: posicionar a empresa com suas capacidades de melhor defesa

na competicdo, influenciar no equilibrio de forcas por meio de estratégias,
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melhorando a posicdo da empresa, sua qualidade e competéncia, antecipar
mudancas nos fatores basicos das forcas e respondendo a elas com esperanca de
explorar a mudanca com estratégia apropriada para o novo equilibrio competitivo. As
tendéncias portadoras da mais alta prioridade do ponto de vista estratégico sao
aquelas que afetam as mais importantes fontes de competicdo no setor e aquelas
que alcam novas causas para a linha de frente. Para uma universidade, isto se
aplica, na revisdo de seus objetivos, de seus cursos, sua extensido e pesquisa para
oferecer a comunidade onde esta inserida e a macro comunidade, tendo em vista a
globalizacéo, realizacbes de potenciais humanos, pelo conhecimento, informacéao e
formacao que possibilitem o melhor e mais produtivo desenvolvimento da sociedade.

A estratégia em tempo de competicao, reforca Ohmae (1988), necessita ser
estabelecida inicialmente. Ela precisa tomar forma na determinagcdo em criar valor
para os clientes. Por isso, é importante se voltar a finalidade essencial da estratégia.
Isto significa voltar-se para um profundo conhecimento do que significa o produto, o
conhecimento, e ir em busca de melhores formas de fornecer valor ao clientes e
levar a sério a parte estratégica dos gestores.

Todo processo dever ser direcionado. Para isso, precisa-se gerenciar com
postura administrativa flexivel. Em se tratando de universidades, que constituem um
tipo peculiar de organizagcdo complexa requerendo formas préprias de planejamento
e gestdo, podemos dizer que a elas encaixa, 0 que empresarialmente se diz, a
estratégia corporativa, que € o plano geral de uma empresa diversificada.

Ainda ndo se tem o consenso sobre o que venha a ser a estratégia
corporativa e nem como formula-la, pois uma empresa diversificada tem dois niveis
de estratégias: a de unidade de negdcios (competitiva) e a estratégia corporativa

(totalidade do grupo empresarial). Uma estratégia corporativa de sucesso tem que
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nascer de uma estratégia competitiva e reforca-la. Ela precisa especificar as
condi¢des sob as quais a diversificacdo vai realmente criar valor para os membros
da instituicdo. Para isto, é necessario: o teste de atratividade, o teste de custo de
entrada no setor e o teste de validade da diversificagao.

Estratégia diz respeito tanto a organizagdo como ao ambiente. Sua esséncia
€ complexa e afeta o bem-estar geral da organizacao. Ela envolve questdes tanto de
conteudo como de processo e nao sao puramente deliberadas. Elas existem em
niveis diferentes, envolvendo varios processos de pensamento, tanto conceituais
como analiticos.

A funcao da estratégia em uma instituicdo é resolver as grandes questbes
para que as pessoas possam cuidar dos pequenos detalhes. Com isso percebe-se
que as estratégias e o processo de administracao estratégica podem ser vitais para
as organizagdes, tanto por sua auséncia quanto por sua presenca.

Em Rumelt (1997), forneceu as melhores estruturas de uma estratégia.
Precisa ser clara, simples e especifica. Ela precisa passar por uma série de testes,
destacado a seguir, para ser implantada:

¢ Consisténcia: A estratégia ndo deve apresentar objetivos e politicas mutuamente
inconsistentes.

¢ Consonancia: A estratégia deve representar uma resposta adaptativa ao ambiente
externo e as mudancas criticas que ocorrem dentro do mesmo.

¢ Vantagem: A estratégia deve propiciar a criacdo e/ou manutencdo de uma vantagem
competitiva na area de atividade selecionada.

+ Viabilidade: A estratégia ndo deve sobrecarregar os recursos disponiveis, nem criar
subproblemas insuperaveis.

A criacdo de uma estratégia, como o gerenciamento de uma arte, requer uma
sintese natural do futuro, do presente e do passado, de acordo com Mintzberg
(1989). O autor considera necessario viver as estratégias no futuro, compreendendo-
as referindo-se ao passado. A partir dessas afirmacdes, pretende-se conhecer, com

base a literatura, as diversas formas de formacao de uma estratégia.
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2.5.3 Formacao de Estratégia como um Processo Formal

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2003), a formacao de
estratégias como um processo formal se delineia a partir de etapas ou estagios:

¢ Estagio de Fixacdo de Obijetivos: quantificacdo de metas da organizacdo e um meio de
controle.

¢ Estagio de Auditoria Externa: para avaliar as condicoes externas e internas da
organizacio. E o conjunto de previsdes feitas a respeito das condi¢des futuras para poder
planejar.

¢ Estagio de Auditoria Interna: estudo de forgas e fraquezas dentro da organizacao.

¢+ Estagio de Avaliagdo da Estratégia: se presta para elaboragdo e qualificagdo, para
andlise financeira, criagéo de valor.

+ Estagio de Operacionalizagdo da Estratégia: faz com que as estratégias sejam divididas
em subestratégias para serem implementadas, surgindo assim, um conjunto de
hierarquias em diferentes niveis, com diferentes perspectivas de tempo.

Todo esse processo gera o planejamento ou o que comumente se chama de
controle. A formulagdo de estratégia é vista como um processo controlado e
consciente, onde necessariamente, as estratégias deveriam se tornar explicitas

antes de sua implementagao formal.

2.5.4 Formacao de Estratégia como um Processo Analitico

A formacdo de estratégia como processo analitico encontra um
aprofundamento em Porter (1980). Ao invés de planejador, tem-se um analista, cuja
fungdo ndo é conceber ou formular estratégias, mas seleciona-las. E um calculador
estudioso de dados factuais para recomendar 6timas estratégias. Sendo assim, o

processo analitico tem algumas premissas tais como:

+ Estratégias sao posicoes genéricas, comuns e identificaveis no mercado.
+ Contexto é econémico e competitivo.
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¢ Processo de formulagdo de estratégia é a selecdo de posicbes genéricas através de
célculos analiticos.
+ Os analistas passam seus resultados aos gerentes que controlam as opgoes.
¢ A partir dai as estratégias serdo articuladas e implementadas.
O processo analitico se fundamenta na competitividade, na analise cuidadosa
da realidade onde a instituicdo esta inserida, ressaltando que as melhores

estratégias sao a lideranca de custo e a diferenciacéo.

2.5.5 Formacao de Estratégia como um Processo Visionario

A formulacao de estratégias, como um processo visionario, é centrada na
visdo do lider principal. A estratégia é criada ou ao menos expressa na mente do
executivo principal. A instituicdo torna-se sensivel aos ditames desse individuo, da
sua lideranca, da sua manobra. Portanto, € uma representagdo mental de estratégia
que segue a preferéncia de quem est4 na lideranca. E uma idéia que guia toda a
atividade da organizacgéao, flexivel e adaptativa, sugerindo que a estratégia é ao
mesmo tempo deliberada (nas linhas amplas e senso de diregdo) e emergente (nos
detalhes para que possam ser adaptados).

Mintzberg (1990) enfatiza esta visdo como o pensamento estratégico,
afirmando que a visdo do futuro tem de estar enraigada na compreensdo do
passado. Por isso, é necessario ver adiante, ver atras, ver abaixo, em baixo, ao lado,
ver além e, juntando todas essas visGes, ver através. Somente assim um

pensamento pode ser estratégico.
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2.5.6 Formacao de Estratégia como Processo Mental

No processo mental de formacdo de estratégias, os estrategistas sao
considerados autodidatas. Desenvolvem seus processos de conhecimento através
da experiéncia direta que da forma ao que eles sabem e o que sabem forma o que
fazem. Tem-se, desta forma, duas linhas: uma trata o pensamento e a estruturacao
do conhecimento como esfor¢o para produzir o mundo enquanto a outra, vé tudo
subjetivamente, onde a estratégia € uma espécie de interpretacdo do mundo. Assim,
se expressa a formulacao de estratégia como um processo mental:

¢ A formulacdo de estratégia € um processo cognitivo que tem lugar na mente do
estrategista.

¢ As estratégias emergem como perspectivas na forma de conceitos, mapas, esquemas,
que dao forma de acordo como recebem as informagdes advindas do ambiente, com
possibilidade de modelacao e construgéo.

¢ As estratégias sao de dificil realizagao e se realizadas, ndo atingem o objetivo esperado e
ficam dificeis de mudar quando ndo mais sao viaveis.

O processo mental ainda ndo é a melhor pedida para instituicdes, pois assim
como a mente pode integrar uma diversidade de informacdes complexas, pode ao

mesmo tempo, distorcer as informagdes.

2.5.7 Formacao de Estratégia como um Processo Emergente

A administracdo estratégica, de acordo com Lapierre (1980), “deixa de ser
apenas a administracdo de mudancas, passando a ser administracdo por
mudancas”. Este processo valoriza a participacdo, a contribuicido de pessoas
informadas de qualquer parte da organizagdo no processo de estratégia. Este
processo de empreendimento interno pode culminar em movimentagao estratégica.
A estratégia emergente focaliza o aprendizado, reconhece a capacidade da

organizagao para fazer experiéncias, ter agdes isoladas onde o feedback pode ser
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recebido e 0 processo pode prosseguir até a organizagao convergir sobre o padrao
que passa a ser uma estratégia. E claro que toda estratégia emergente é resultado
dos esforcos de um lider ou grupo gerencial que a implanta na organizagao que dela
nao tinha conhecimento. Assim, varias pessoas interagindo coletivamente podem
desenvolver um padrao que se torna uma estratégia.

A formulacido de estratégia como processo emergente acontece no
aprendizado de toda a equipe numa organizacdo. Assim se expressa:

¢ A formacgdo de estratégia precisa, acima de tudo, assumir a forma de um processo de
aprendizagem ao longo do tempo onde formulagao e implementagao sao indistingliveis.

¢ Em geral, é o sistema coletivo que aprende, incluindo nele, o lider, pois em toda
instituicao existem estrategistas em potencial.

¢ Aprendizado acontece de forma emergente, através da necessidade de compreender a
acao. As estratégias podem surgir de qualquer lugar e de maneiras incomuns. As que sao
bem sucedidas, podem convergir para padrées que se tornam estratégias emergentes e
quando reconhecidas, podem se tornar formalmente deliberadas.

+ A lideranga estd em gerenciar o processo de aprendizado estratégico, pelo qual novas
estratégias podem emergir. Isso envolve a elaboracao das relagbes entre pensamento e
acao, controle e aprendizado, estabilidade e mudanca.

¢ As estratégias aparecem primeiro como padrdes do passado e futuramente como planos
de futuro e como perspectiva para guiar o comportamento geral.

A esséncia da estratégia estd no desenvolvimento da capacidade
organizacional para adquirir, criar, acumular e explorar o conhecimento que
acontece a partir do estimulo, apoio, dialogos, debates, troca de experiéncias e
observagoes.

Todo processo de formulagdo de estratégia possui o aspecto deliberado e o
aspecto emergente, formando os pontos extremos de uma série continua ao longo
da qual encontram-se as estratégias que sao esculpidas na realidade. Estratégias
eficazes podem surgir nos locais mais estranhos e se desenvolverem através dos
meios mais inesperados. Ndo ha nenhuma forma ideal de formular uma estratégia
(MINTZBERG, 2000). Porém, a realidade se encontra entre as estratégias

deliberadas e as emergentes.
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A Administracdo Estratégica tem grande importancia para o desenvolvimento
de toda e qualquer organizacdo. E vasta a literatura que aborda este tema,
possibilitando desenvolver estudos que viabilizem uma gestdo mais eficiente para
cada tipo de organizagao. Poder-se-ia falar também de estratégia como processo de
negociacao, processo coletivo, processo reativo e como um processo de
transformacao, que sao também, estudos empreendidos mais recentemente.

Acredita-se que a formulacdo de estratégias precisa estar rigidamente
separada de sua implementacdo. Uma origina-se na cupula, a outra acontece em
niveis inferiores. Mintzberg (2001), destaca que isto s6 aconteceria sob duas
condigdes: primeiro, que a formulagao tera informagdes completas e suficientes e,
segundo, que o mundo ficara paralisado, ou que, pelo menos, mudara de forma
totalmente previsivel durante o periodo de implementacdo, de modo que nao haja

necessidade de reformulacao.

2.6 Formulacao de Estratégias: Técnica e Arte

Um dos temas que tem merecido a atencédo dos estudiosos e praticantes do
planejamento é o exame das estratégias nas organizacbes como resultante da
aplicacao de técnicas de planejamento ou como obra artesanal.

Meyer Jr. e Meyer (2004) destacam que muitos mitos sdo criados em torno do
planejamento os quais conduzem a ilusdo ou frustragdo daqueles envolvidos no
processo de planejar e de formular estratégias. Trabalho desenvolvido por Meyer Jr.
e Lopes (2003) ressalta a dificuldade e o desafio dos gestores universitarios em
passar do campo das idéias para a acao concreta e aponta os seguintes mitos

presentes nas atividades de planejamento universitario: racionalidade e intuigcéo,
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processo e ritual, intencdo e acdo, informacdes gerenciais e redes informais,
participacdo e comprometimento.

Para estes autores, muitos desses mitos tém sua origem em modelos
moldados para as empresas que tem como premissa basica a racionalidade do
comportamento humano. Segundo eles, esses modelos ndo sdao adequados a
realidade das universidades, sendo essa uma das razées do desencanto com o0s
planejadores universitarios, seu trabalho e os resultados que dele decorrem nesse
tipo de organizacéao.

Ao examinar o planejamento estratégico nas universidades, Meyer Jr.(1991)
destaca que o planejamento estratégico praticado é muito mais do que uma
metodologia constituindo-se numa nova forma de administrar que combina exercicio
intelectual, criatividade e racionalidade e que exige visao de futuro e lideranca dos

gestores universitarios.

2.6.1 A Estratégia como Técnica

Ha um entendimento que as estratégias nas organizac6es sao resultantes da
aplicacdo do planejamento estratégico. Nada mais I6gico do que imaginar que o
processo de planejamento praticado nas organizacées produz estratégias que as
conduzem rumo ao futuro.

Para Micklethwait e Wooldridge (1998), durante a maior parte deste século, o
planejamento estratégico fazia parte do ndcleo do pensamento gerencial, muitas
vezes, havia um departamento inteiro dedicado a ele. O planejamento foi adaptado e

aperfeicoado, transformando-se no que parecia ser uma ciéncia precisa.
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O planejamento estratégico adquire um aspecto ainda mais técnico quando se
analisa a variedade de abordagens, modelos e técnicas de elaboragcdo do
planejamento estratégico. Mintzberg (2004) argumenta que a literatura de
planejamento tem oferecido literalmente centenas de modelos de um processo pelo

qual a estratégia pode ser desenvolvida e operacionalizada de maneira formal.

2.6.2 A Estratégia como Arte

A producéao de estratégia nas organizagdes também é vista como um trabalho
de artesdo. Muitos aspectos da gestdo e do planejamento, em particular, néao
conseguem ser explicados utilizando-se somente a andlise racional. Os desafios do
contexto, os limites da abordagem racional, a complexidade que se constitui o
trabalho em organizacées complexas como as universidades e a prépria natureza
dos problemas do cotidiano sdo fatores que fazem com que os estrategistas
busquem na criatividade a fonte inspiradora para a formulacao das estratégias. Com
isso, possibilitara a organizacao se posicionar num ambiente competitivo.

Assim, a formulacdo de estratégias envolve, essencialmente, aspectos
intuitivos intangiveis que sao fundamentais para sua elaboracdo. Como artesao o
estrategista deve solucionar o problema de conhecer as capacidades da
organizacao para pensar profundamente sua direcao estratégica. Da mesma forma
que um escultor deve gerenciar sua arte os gestores também devem criar
artesanalmente suas estratégias. Utilizando forma metaférica o autor destaca “ ... os
gerentes sdo os artifices e a estratégia é a sua argila...” (MINTZBERG IN:

MONTGOMERY e PORTER, 1998, P.420).
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Desta forma, a intuicdo, a criatividade e a curva de experiéncia auxiliam os
administradores a solucionarem problemas de forma mais rapida e eficiente. No
processo de formulagdo de estratégia, o uso da intuicdo também se reveste de
grande importancia, ja que muitas vezes o racionalismo ndo consegue dar respostas

a tudo.

2.6.3 Formulacao de Estratégia: Técnica e Arte

Ao se examinar a literatura na area da gestdo organizacional constata-se o
dominio dos critérios da racionalidade nos modelos, teorias e abordagens propostas.
Na literatura da area da administracdo ha o predominio de modelos gerenciais que
se orientam pelo raciocinio légico e por relacdes lineares orientadas por modelos
racionais. Mais recentemente, a teoria contemporéanea ressalta a importancia e o
valor do senso comum, dos instintos, das percepcdes, da experiéncia e da
criatividade.

Passa-se a destacar a dimensao intuitiva ou ilégica que influencia as acdes
nas organizagoes. Sabe-se que a dindmica organizacional € movida muito mais por
fatores psicolégicos e subjetivos do que fatores objetivos e racionais. Neste
particular, Pfeffer (1992), destaca que os seres humanos sao influenciados pela
razdo, mas sdo movidos pela emocao.

As organizacbes universitarias, por sua complexidade, exigem sempre dos
seus gestores muita criatividade na formulacdo de modelos e abordagens gerenciais
que lhes permitam atuar em um contexto complexo caracterizado por objetivos
difusos, tecnologia multipla, liberdade académica, natureza qualitativa do trabalho e

grande sensibilidade a fatores ambientais. Neste particular, os modelos gerenciais
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racionais e analiticos disponiveis ndo tém sido muito Uteis aos gestores
universitarios ao tratarem com a complexidade, as ambiglidades, os paradoxos, a
subjetividade disseminada nas organizacdes universitarias.

Castro (1988) faz ressalvas a utilizacdo da intuicio e lembra que o
planejamento intuitivo s6 podera ser adequado para horizontes muito curtos e
situacées simples, ndao devendo ser o Unico a fazer a condugdao de uma
organizacao, podendo ter sucesso se o ambiente for estavel.

A exemplo das empresas, o esforco de planejamento nas universidades,
combina racionalidade e intuicao, aspectos racionais, politicos e simbdlicos, exigindo
dos gestores dominio de técnicas e habilidade de lidar com aspectos subjetivos e
intuitivos presentes na gestdo universitaria. Como ressalta Motta (1991), a
formulacdo de estratégias e a construcdo do futuro de qualquer organizacao
resultam de acdes orientadas por uma abordagem racional-analitica e uma
abordagem intuitiva, n&o racional, envolvendo intuicdo, subjetividade, emocao,
experiéncia, criatividade e inovagao.

Somente desta forma os gestores conseguirdo implantar um processo de
planejamento que oriente o trabalho na organizacéo e, ao mesmo tempo, respeite a
autonomia dos individuos e grupos presentes na area académica e os motive a
produzir e contribuir para a consecucdo dos objetivos estabelecidos pela gestao
universitaria.

Ao examinar a estratégia nas universidades americanas, Keller (1983)
destaca que o planejamento estratégico se concentra mais em decisdes do que na
elaboracdo de planos, anadlises, previsbes e metas. Nesta condicdo o planejador
universitario tera de reunir habilidades técnicas e politicas num verdadeiro trabalho

artesanal, combinando anadlise racional, manobras politicas e interagdes
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psicolégicas, com participacédo e grande dose de tolerancia para combinar interesses
organizacionais e pessoais para produzir estratégias exigidas pelo contexto
competitivo.

De acordo com Meyer Jr. e Meyer (2004), para os gestores universitarios
cumprirem o seu trabalho, frente a complexidade das universidades e os desafios
que elas enfrentam, necessitam desenvolver competéncias técnicas, politicas, e as
habilidades de um artesdo, pois estardo lidando com as expectativas, intencoes,
angustias, frustracdes e necessidades das pessoas neste tipo de organizagao, pois
a esséncia da estratégia esta no desenvolvimento da capacidade organizacional
para adquirir, criar, acumular e explorar o conhecimento que acontece a partir do

estimulo, apoio, didlogos, debates, troca de experiéncias e observacoes.

2.7 Importéancia das Estratégias nas Instituicoes de Ensino Superior

Pelas suas multiplas finalidades de ensino, extensao e pesquisa, as IES sao
consideradas como organizacoes. Meyer Jr. (1991), ressalta que o tipo peculiar de
organizacdo complexa que € a educacao brasileira requer formas proprias de
gestao, que busque solucdes alternativas para se adequar a realidade em constante
mutacao. Os gestores universitarios necessitam desenvolver uma maior capacidade
de resposta as demandas externas para a sobrevivéncia da instituicdo num
ambiente competitivo e de profundas transformacdes. A estas respostas pode-se
chamar estratégias.

O potencial universitario de resposta as necessidades surgidas na sociedade
pela sua constante mudanca e desenvolvimento esta vinculado a formulagao e uso

de estratégias que permitam a IES manterem-se fiéis a sua missdo e, a0 mesmo
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tempo, progredirem na concretizagdo de seus objetivos. Sem estratégias
adequadas, as universidades perdem competitividade e poderdo comprometer seu
futuro, pois as estratégias estdo vinculadas a politicas, decisdes, objetivos e agdes
de médio e longo prazos, emergindo de situacdes da prépria dindmica gerencial das
instituicoes.

Meyer Jr. (1988), ao referir-se sobre o planejamento, destaca que planejar é
processo de busca de equilibrio entre meios e fins, buscando articular e elaborar
estratégias e visdes ja existentes, integrando no planejamento, as agdes executadas
sem antes terem sido planejadas. Ressalta-se com isso que as IES necessitam
desenvolver estratégias para enfrentarem os desafios e aproveitarem das
oportunidades que surgirem no ambiente em que atuam, mantendo-se no topo frente
a competitividade enfrentada neste ambiente. Porém, para a complexidade prépria
desse tipo de organizacao, a formulacao e implementacao de estratégias nao podem
prever todos os desafios e agdes futuras por meio de programacao estratégica,
como nao podem ficar esperando surgir necessidades e emergéncias. O
planejamento é importante para que a instituicao visualize seu futuro, mesmo que o
planejado ndo se concretize.

Conforme Meyer Jr. e Mugnol (2004), um dos aspectos principais da atuacao
das instituicbes educacionais sdo as estratégias desenvolvidas para se tornarem
competitivas. As IES competem por prestigio, reputacdo académica, alunos,
professores e recursos. Grande destaque se da ao investimento na qualificacdo do
pessoal com programas de desenvolvimento das pessoas que trazem significativos
resultados para o desenvolvimento institucional.

Hardy e Fachin (2000), tratam em detalhes, a formagdo de estratégias,

examinando ser este o papel do reitor e do diretor de faculdades ou decano de
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centros. Esses autores revelam que decisdes tomadas, transformadas ou ndo em
acoes, podem formar um retrato do processo estratégico, sendo formalmente
elaborado ou emergente, para alcancar os objetivos da misséao.

Como revela Keller (1983), uma vez que nao existe uma teoria da
administracao universitaria, a universidade se vale de modelos e paradigmas criados
para outros contextos organizacionais, usando muitas vezes, o modelo gerencial
empresarial, adaptando-os para este tipo de organizacdo. De acordo com Kotler
(1998), é relevante a importancia de estratégias nas universidades na perspectiva da
qualidade e preco no atendimento ao publico que a elas recorrem, pois a satisfacao
do consumidor, destaca o autor, resulta no desempenho da empresa que atende
suas expectativas. Assim, a gestdo das instituicbes de ensino superior necessita
desenvolver estratégias que conciliem a diversidade de cursos e seus programas
com os recursos disponiveis.

Keller (1983) ainda destaca que o planejamento estratégico se concentra
mais em decisdes do que na elaboracdo de planos, analises, previsdes e metas.
Nesta condi¢cdo o planejador universitario tera de reunir habilidades técnicas e
politicas num verdadeiro trabalho artesanal, combinando andlise racional, manobras
politicas e interacbes psicologicas, com participacdo e grande dose de tolerancia
para combinar interesses organizacionais e pessoais para produzir estratégias

exigidas pelo contexto competitivo.
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3 METODOLOGIA

3.1 Problema de Pesquisa

A presente pesquisa concentrou-se na formulacdo de estratégias, isto é,
como surgem as estratégias desenvolvidas na Universidade do Sagrado Coracao.
Este estudo foi desenvolvido com o propdsito de buscar resposta para o seguinte
problema de pesquisa:

“Sao as acgdes estratégias resultantes do planejamento formal praticado na

Universidade do Sagrado Coragao?”

3.2 Caracterizacao da Pesquisa

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso. Para (GOODE e
HATT, 1969, p.422), o estudo de caso € um meio de organizar dados sociais
preservando o carater unitario do objeto social estudado. De outra forma, Tull (1976,
p 323) destaca que "um estudo de caso refere-se a uma analise intensiva de uma
situacao particular". Para Bonoma (1985, p. 203) o "estudo de caso € uma descricao
de uma situacao gerencial”.

Yin (1989, p.23) apresenta um conceito mais amplo destacando que "o estudo
de caso é uma inquiricdo empirica que investiga um fendmeno contemporéaneo
dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira entre o fendmeno e o
contexto ndo é claramente evidente e onde multiplas fontes de evidéncia séo

utilizadas". Esta definicdo, € mais técnica e, segundo o mesmo autor, ajuda a
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compreender e distinguir o método do estudo de caso de outras estratégias de

pesquisa.

3.3 Delimitacao da Pesquisa

Este estudo tem como foco as estratégias desenvolvidas pela Universidade
do Sagrado Coracao. Assim, ndo se constituiram em objetivo deste estudo ou nao
integram a este foco:

e os fatores que interferem no planejamento desenvolvido;
e as contribuicées ou beneficios do planejamento;
e a avaliacido do planejamento

e as interfaces entre planejamento e o processo decisorio.

3.4Coleta de Dados

Ap6s prévio contato, no més de margco de 2005, foram enviados 50
questionarios a universidade, determinando um tempo de 20 dias para se obter o
retorno. Retornaram 21 questionarios, respondidos por pessoas chave da institui¢ao,

que estao a seguir relacionadas:

DIRIGENTES NUMERO
Reitora 01
Pro-Reitoria Académica 01
Pro-Reitoria Comunitaria 01
Diretora de Centro 01
Coordenadores de Cursos 17
TOTAL 21
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3.4.1 Tipos de Dados

Para a realizacdo desta pesquisa, foram utilizados dados de duas fontes de
coleta de dados: a fonte primaria e a fonte secundaria. Os dados de fonte primaria
constou da aplicagdo de questionarios semiestruturados, utilizados como
instrumento para a entrevista. Procurou-se captar a percepcdo dos dirigentes
universitarios em relacao ao planejamento como tal e ao planejamento estratégico.
Também se procurou identificar, segundo a percepcao dos gestores, o que resulta
do processo de planejamento formal, mais especificamente as razdes para a adocao
desses processos pelas IES, a metodologia de implementacdo do mesmo para
verificar se as acoes estratégicas sdo ou nao resultantes do planejamento formal
praticado.

Os dados de fonte secundaria foram provenientes da analise de documentos
organizacionais relativos ao planejamento formal como planos, projetos, programas,
relatérios, dentre outros, seguindo roteiro pertinente ao questionario.

A investigagdo de como se manifesta o planejamento ocorreu mediante
analise documental, com base a documentagcao proveniente de fontes secundarias,
a saber, os planos, projetos, programas, relatérios, entre outros.

A investigagao dos resultados do planejamento formal constou de entrevistas
estruturadas, com roteiro de pesquisa, de questionarios com perguntas fechadas, a
partir de afirmacdes sobre indicadores da tematica do estudo. Foram ainda utilizados
respondentes-chaves.

O nivel de andlise caracteriza-se como “organizacional”’, tendo como unidade
de andlise a percepc¢ao dos dirigentes universitarios, reitor, pro-reitores, diretores de

unidades académicas, ou ocupantes de posicdes equivalentes a pratica de
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planejamento, em especial quanto a formulacdo de estratégias na Universidade,
foco deste estudo.

A comparacgao dos resultados obtidos pela fonte primaria (percepcéo), com os
fornecidos pela fonte secundaria (documentos), obteve-se os dados necessarios
para responder a questao central e as questbes de pesquisa que nortearam este

trabalho.

3.5 Procedimentos e Instrumentos de Coleta de Dados

O desenvolvimento do estudo de caso foi composto pelas seguintes partes:

e Questionéario testado pela equipe de Professores que compbéem a Linha de
Pesquisa Politicas e Gestao da area de Educacao, Mestrado, PUC PR;

e Questionario aplicado;

¢ Respondentes chaves;

No inicio foi feito um levantamento da documentacdo existente sobre a
concepcao de planejamento. Foram analisadas as atas das reuniées dos Conselhos
Superiores, Estatutos, Normas, Regimento, PDI.

A analise documental foi dividida em dois grandes grupos que estdo abaixo
relacionados:

a) Documentacao Geral,;

b) Instrumentos

a) Documentacao Geral
A documentacado geral diz respeito a universidade como um todo. Os

documentos gerais analisados foram:
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e Estatuto da Universidade;
¢ Relatério Final da Gestéao;

e Regimento Geral da Universidade.

b) Instrumento

Com o propésito de verificar se as acdes estratégicas utilizadas pela
Universidade foco de estudo sao resultantes do planejamento formal, ou resultado
de acdes emergentes na instituicdo, foi aplicado um questionario elaborado pela
equipe que integra o projeto de “Estratégias na Universidade” do grupo de pesquisa
“Teoria e Pratica da Gestao Intermediaria” do Programa de Mestrado em Educacao
da PUCPR, a populacao definida no item 3.4. Foram realizadas entrevistas nao
estruturadas para respondentes chaves, tais como Reitor, Pr6-Reitores e
Coordenadores de Cursos.
b-1 Questionario: O questionario foi organizado em seis partes, com 25 questdes,
visando obter a percepcao dos dirigentes da USC em relagdo ao uso de estratégias
em universidade.

O questionario que se encontra em ANEXO A, foi dividido da seguinte forma:

12 Parte — Dados pessoais do respondente: cargo que ocupa; tempo de servico na
instituicao; idade; sexo e escolaridade.
22 Parte - Dados Institucionais: Nome, Endereco, Telefone e E-mail.
32 Parte - Questbes Gerais — Estas questdes (1-4) procuraram identificar a
percepcao dos dirigentes sobre o entendimento acerca do que seja planejamento;
razbes para a adocao do planejamento pela instituicao; planejamento e estratégia; e

resultados obtidos pelo planejamento.
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42 Parte — Raz6es para a adoc¢ao do Planejamento pela Instituicdo — questdes (5-9),
procuraram identificar os principais elementos desencadeadores do planejamento na
instituicao, direcionamento das agoes, fatores internos e externos considerados no
planejamento e documentos resultantes do processo de planejamento.
52 Parte - Planejamento e Estratégia — questdes 10 — 14, procuraram identificar o
significado da estratégia institucional, principal estratégia, posicionamento
estratégico, formulacado e decorréncia das estratégias desenvolvidas pela instituicao
e o que facilitou a execucao do planejamento.
62 Parte — Resultados obtidos pelo planejamento — questbes 15 — 24, procuraram
identificar a integracdo ou discrepancia entre o plano formal e as estratégias
praticadas, e de que forma acontece acompanhamento do plano, dos resultados
praticos obtidos e a caracterizacado da integracao entre as prioridades estratégicas e
orcamentarias.

A questao 25, questdo aberta procurou identificar o impacto do planejamento
e seus resultados na instituigéo.

A seguir foi realizada a analise documental. Com base na analise foi feito o
relatério final, onde se procurou responder ao problema central da pesquisa.

Procedeu-se a anadlise dos seguintes documentos:
b-2 Analise do Relatério Final da CPA — Comissao Propria de Avaliacao

(ANEXO F)

b-3 Analise dos Relatérios de Atividades: como parte da analise documental esta
a avaliacao dos relatérios de atividades realizadas pelos Centros e Pro-Reitorias.
Dentre os relatérios pesquisados, estao os relacionados a seguir:
b-4 Entrevistas: Os respondentes chaves foram entrevistados com o objetivo de

checar algumas informacbes contidas no questionario e de levantar o que foi
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realizado do planejamento e o que se decidiu por estratégias emergentes. Ressalta-
se, aqui, a importancia do contato pessoal entre entrevistado e entrevistador. O
contato permite ao pesquisador um envolvimento maior com a pessoa entrevistada e

a estrutura do setor por ela administrado.

3.6 Definicao dos Termos

Alguns termos sao criticos neste trabalho e possuem um significado muito
especifico neste estudo, a saber:
a) Percepcao

Interpretacdo dada pelo individuo as situacées. E a forma ou maneira como
as pessoas véem um determinado acontecimento ou fato. Fatores como atitude,
valores, motivos, experiéncias, contribuem para moldar a percepcao. (Minidicionario
Aurélio da Lingua Portuguesa. 3.ed. Nova Fronteira, Rio de Janeiro.)
b) Planejamento Estratégico

E um processo que orienta o cumprimento de metas, com vistas ao futuro,
um instrumento que auxilia qualgquer organizacao a se manter sensivel as mudancas
do ambiente interno e externo. Constitui numa nova forma de administrar que
combina exercicio intelectual, criatividade e racionalidade exigindo visao de futuro e
lideranca dos gestores universitarios. O planejamento estratégico se concentra mais
em decisdes do que na elaboragao de planos, analises, previsdes e metas.(MEYER
JR. 1998)
¢) Pensamento Estratégico

O pensamento estratégico refere-se a uma sensibilizagdo humana na

organizacao representada por insights ou experiéncias pessoal, ou mesmo a
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capacidade de sintese dos gestores, indicando uma nova visao ou caminho a ser
seguido pela organizagdo. Combina intuicAo e criatividade, resultando numa
perspectiva integrada ou uma visdo de diregdo ndo necessariamente articulada.
(MINTZBERG, 1994).
d) Estratégias

As estratégias sao acgdes pensadas, planejadas ou emergentes, que
respondem a necessidades ou situagdes das instituicdes, possibilitando atingir seus
objetivos e sobreviver no ambiente em que estdo inseridas. E modelo, é plano, é
objetivo, € decisdo e posicionamento, com coeréncia ao longo do tempo. Elas
resultam de processos de planejamento como também emergem de situacdes da
prépria dindmica gerencial das organizacoes. A idéia é procurar e encontrar, ou
inventar, uma proposta diferente e especial. (MINTZBERG, 1994).
e) Estratégias Planejadas

Estratégias planejadas sao produto do esforco do planejamento formalizado
na organizacao, sao acdes programadas ou previstas nos planos e projetos, para se
alcangar um fim desejado. (MINTZBERG, 1994).
f) Estratégias Emergentes

As estratégias emergentes sao agdes praticadas na dindmica das
organizagbes sem terem sido planejadas. Posteriormente, uma vez bem sucedidas,
passam a se integrar ao esforco de planejamento da instituicdo, resultam da
dindmica das organizacdes e sao representadas por padrdées de comportamento
ainda ndo externados. (MINTZBERG, 1994).
g) Decisao

Escolha de uma alternativa de acao visando a solucdo de um problema ou

alcance de um determinado fim. Deliberar a respeito de situacdes previsiveis e
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imprevisiveis para que possa atingir a meta proposta. (Minidicionario Aurélio da Lingua

Portuguesa. 32 ed. Nova Fronteira, Rio de Janeiro.)

3.7 Tratamento Estatistico

Utilizou-se para a coleta de dados, um questionario com 25 perguntas,
contendo as questdes com a seguinte estrutura:

a) Questdes abertas, onde o respondente coloca sua percepg¢ao sobre o assunto.
As questbes de numero 16, 17, 19, 20, 22 e 23 foram elaboradas com esta
estrutura.

b) Questdes de dupla possibilidade, onde a pessoa entrevistada apenas concorda
(sim) ou discorda (ndo) do assunto perguntado. As questdes 15, 18 e 21 foram
elaboradas desta maneira.

c) Questdes com multipla escolha, onde cada pesquisado assinala apenas uma
alternativa como resposta, dentro das 5 (cinco) possibilidades existentes. A
“letra €” é sempre reservada para “outra. Explique”, ficando a critério de cada
respondente a justificativa da resposta. O restante do questionario foi elaborado
desta maneira.

Foi feito um pré-teste do questionario pela equipe de Pesquisa da Linha de
Politicas e Gestao Universitaria do Mestrado em Educacao da PUC PR, no més de
setembro de 2004. Apés alguns ajustes, o questionario foi considerado satisfatério.

O pacote estatistico utilizado na tabulacdo dos dados foi o “SPHINX”, nos
meses de maio/junho de 2005, para realizar este trabalho. Basicamente foram

determinadas as tabelas de distribuicao de freqiiéncia simples de cada questao.
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3.8 Limitacoes

3.8.1 Com relacao ao método

Como para toda metodologia, o estudo de caso apresenta pontos positivos e
negativos. Os mesmos devem ser considerados para que nao ocorram distorcoes
que invalidem a andlise feita. Os pontos a serem considerados sao:

a) O estudo de caso tem poder de generalizagao limitado;
b) Depende da percepcéao individual dos pesquisadores, considerando os fatores
intrinsecos da pessoa humana. Podera apenas aspirar a cientificidade se

integrado a um processo global de pesquisa.

3.8.2 Com relacao ao desenvolvimento do estudo

Encontrou-se um ambiente aberto, propicio a pesquisa, por ser uma
instituicdo pertencente a Mantenedora do Instituto a qual a pesquisadora pertence.
Embora os meios eletrbnicos, supostamente pudessem agilizar o processo, houve
dificuldades de contato e comunicacdo quanto a distancia, porém, ndo quanto a
sensibilidade em relacdo ao objetivo da pesquisa e da sua importancia.

O acesso a documentacdo necessaria nao trouxe dificuldades, ja que a

pesquisa contou com a colaboracao da Pr6-Reitoria Académica da USC.
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3.9 Perfil da Instituicao Foco de Estudo

A Universidade do Sagrado Coracao (USC), sediada em Bauru (SP), é uma
instituicao particular, Catélica, Confessional e Comunitaria, mantida pelo Instituto das
Apoéstolas do Sagrado Coragdo de Jesus — IASCJ, que vem se destacando no
cenario do ensino superior em contexto brasileiro. Foi criada, na década de 50,
atendendo a solicitacdo e aos anseios de D. Henrique Golland Trindade, Bispo da
Diocese na época.

Inicialmente, seu objetivo foi oferecer ensino superior direcionado a formacao
profissional, intelectual e espiritual de jovens da regido. Como primeira Diretora, a
Irma Arminda Sbrissia, dedicou-se a projetar e consolidar a constituicao fisica,
juridica e institucional da sua primeira unidade — a Faculdade de Filosofia, Ciéncias e
Letras do Sagrado Coracao de Jesus (FAFIL), em 1953, com a oferta de cursos de
graduacao em Letras, Pedagogia, Geografia e Histéria.

No ano de 1980, resultante da unido da antiga FAFIL da Faculdade de Musica
Pio Xl (FACMUS) e da Faculdade de Enfermagem (FESC), surgem as Faculdades
do Sagrado Coragéo (FASC). Em 1986, constituiu-se formalmente a Universidade do
Sagrado Coracéao (USC).

A Missdo da USC acha-se definida em concordancia com a Constituicdo

Apostolica Ex Core Ecclesiae como sendo:

Procura continua da verdade, a conservagdo e a comunicagao de saber para o bem da
sociedade, concretizada e especificada a luz da sua identidade, da realidade do pais e das
necessidades da regido de Bauru, para oferecer um espaco educativo de formagédo de
profissionais, de produgdo e significacdo de conhecimentos e de prestagdo de servigos
orientados a promogao da pessoa.

1- A FAFIL foi legitimada em 20 de outubro de 1953, pelo Decreto n.% 34.291,
reconhecida como Faculdade em 20 de novembro de 1956, pelo Decreto n.? 40.486

e declarada de utilidade publica em 18 de dezembro de 1958.
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2- Passa-se a ser FASC - Faculdades do Sagrado Coracdo em 1980 -
Parecer CEF n.% 1402 / 80.

3- Torna-se USC - UNIVERSIDADE DO SAGRADO CORACAO - 29 de
abril/1986, Portaria n°. 294/86. (ldentidade e Miss&o. Bauru, 1998, p.14)

Apo6s 14 anos do seu reconhecimento como Universidade e atendendo as
suas finalidades, a Universidade do Sagrado Coracdo oferece 30 Cursos de
Graduacao em diferentes habilitacdes e 11 cursos de pés-graduacao. Estes ultimos
sao considerados uma tradicao, pois, foram projetados logo apés a colacao de grau
da 1.2 Turma de Licenciados, em 1958, quando em reunido da Congregacéo, incluiu-
se em pauta a abertura de cursos de especializacdo. Tais cursos foram oficializados
em 1968, tendo-se implantado também a Pés-Graduacédo Stricto Sensu, com o
objetivo de formar professores de alto nivel e estimular o desenvolvimento da
pesquisa cientifica.

Concomitantemente, iniciou-se a ousada experiéncia, para a época, de um
Curso de Mestrado em Geografia, configurando-se assim a institucionalizacéo e
consolidacao da Pés-Graduacdo como area de atuacao na USC. Por outro lado, a
USC procurou estabelecer a promocgao e a realizagdo da pesquisa como um dos
aspectos mais importantes da triada que a caracteriza como uma espaco de ensino,
pesquisa e extensao.

A partir de uma atuacdo mais consolidada dos setores de Pesquisa e Pds-
Graduacéo, sentiu-se a necessidade da criacdo, em 1980, da Coordenadoria de
Pesquisa e Pdés-Graduacgédo, cuja finalidade basica era desenvolver, orientar e
coordenar as atividades de pesquisa, propiciando as equipes de pesquisadores e

aos alunos o envolvimento com essas lides.
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Na década de 80, embora as atividades de pesquisa e pés-graduacao tenham
sido ainda discretas, destacam-se os eventos de langamento das publicagdes
Pesquisas Realizadas: 1954-1988 e Revista Salusvita (1982), além da realizacéo do
1.2 Forum de Debates sobre Pesquisa, implementacdo do Concurso Aluno-
Pesquisador (1985) e do Il Seminario das Novas Universidades Brasileiras (1987).
Essas iniciativas aliadas a outra medidas de fortalecimento da pesquisa e poés-
graduacdo na USC, possibilitam o alcance de lideranga ao lado das demais
Universidades Brasileiras, fazendo com que se tornasse uma condigao
imprescindivel, a criacdo do Centro de Pesquisa e Pés-Graduacao (CPPG), face ao
crescimento, reconhecimento e representatividade junto aos 6rgaos de fomento a
pesquisa e pds-graduacao, tais como: FAPESP, CNPq, CAPES e outros.

A formacéo do aluno vai além dos conteludos tedricos, passa por uma base de
conhecimentos preocupada com a capacitacao integral do ser humano. O clima
universitario contagia a todos. Os espacos sao tomados pelos projetos culturais,
apresentacées e reunides dos diversos grupos que compbe a comunidade
universitaria. A USC incentiva um manancial de cultura, entretenimento, saude,
tecnologia. E uma Universidade completa na esséncia e nas agdes comunitarias.
Seu saber se expande também pela EDUSC que esta entre as melhores Editoras
Universitarias.

A Universidade é regida pela Legislacdo Federal de Ensino, pelo Estatuto da
Mantenedora, na esfera de suas atribuicdes, pelo Estatuto da Universidade, pelo
Regimento Geral da Universidade, por Atos Normativos Internos, pela Resolucédo do
Conselho Universitario de Ensino, Pesquisa e Extensao e pelos Regulamentos dos

Centros e Orgdos que a integram.
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A USC é estruturada em Departamentos, coordenados por Centros, podendo
manter, na area de sua influéncia cultural, cursos e extensées de seus cursos e
outras atividades regulamentadas pelos 6rgaos competentes, observadas as
prescricées legais. Devem visar a integracdo do ensino, pesquisa e extensao, a
racionalidade da organizacdo, a plena utilizacdo de recursos materiais e humanos e

a flexibilidade de métodos e critérios. A Universidade é composta por:

Orgaos da Administracdo Superior (ANEXO B)
1.1 Chancelaria
1.2 Conselho Universitario (CONSU)
1.3 Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo (CONSEPE)

1.4 Reitoria

Orgéos Setoriais
2.1 Centro de Filosofia e Ciéncias Humanas (CFCH)
2.2 Centro de Ciéncias Bioldgicas e Profissées da Saude (CCBPS)
2.3 Centro de Ciéncias Exatas e Naturais (CCEN)
2.4 Centro de Pesquisa e Pés-Graduacgao (CPPQG) e

2.5 Instituto Superior de Teologia (IST).

Orgaos de Administracdo Académica e dos Centros
3.1 Conselho Interdepartamental;
3.2 Diretoria e
3.3 Departamentos

Conselho de Ensino Pesquisa e Extensao

4.1 Departamentos
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Orgdos Suplementares

Além dos Centros, a Universidade dispde de outros Orgdos Auxiliares do

ensino, da pesquisa, da extensdo, bem como de coordenacdo dos servigos

prestados & Comunidade e Orgdos Suplementares como Biblioteca, Clinicas,

Laboratérios e Colégio de Aplicacao.

1.

1.1

1.2

Orgaos de Administracdo Superior

Chancelaria: a fungcdo de Chanceler é exercida pela Provincial do Instituto das
Apéstolas do Sagrado Coracao de Jesus no Estado de Sao Paulo e, em suas
auséncias ou impedimentos, pela sua substituta estatuaria, ou por sua
delegada. Compete ao Chanceler nomear e indicar o Reitor, nomear
representantes da Entidade Mantenedora para o Conselho Universitario, zelar
pelo respeito a integridade dos principios da doutrina e da moral catélica, pela
preservacao dos ideais clelianos e para que a USC mantenha-se fiel a sua
missdo e aos seus fins, presidir reunides de quaisquer 6érgdos e que
comparecga e assinar titulos honorificos outorgados pela Universidade.

Conselho Universitario (CONSU): 6rgao maximo de natureza normativa,
deliberativa, jurisdicional e consultiva da Universidade. E composto pelo Reitor,
que o preside, Vice-Reitor e Pro-Reitores, 2 (dois) representantes da
Mantenedora, pelos 3 (irés) Diretores dos Centros, 2 (dois) Docentes
representantes de cada Centro, 2 (dois) representantes da Comunidade, 2
(dois) representantes dos Servidores da Universidade, pelo Coordenador Geral
da Pastoral Universitdria e pelos 4 (quatro) representantes estudantis,

escolhidos na forma do Estatuto e do Regimento Geral.
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Conselho de Ensino Pesquisa e Extensao (CONSEPE): 6rgao superior que
supervisiona, orienta e coordena o ensino, a pesquisa e a extensdo em toda a
Universidade. E constituido pelo Reitor que o preside, Vice-Reitor e Pro-
Reitores, pelos 3 (trés) Diretores dos Centros, por 1 (um) Coordenador Didatico
dos Cursos, 2 (dois) representantes Docentes de cada Centro, eleitos por seus
pares, 3 (irés) Coordenadores de Curso, eleito por seus pares, pelo
Coordenador Geral da Pastoral Universitaria e pelos 3 (itrés) representantes
estudantis, na forma estabelecida no Estatuto e no Regimento Geral.

Reitoria: 6rgdo que superintende, coordena e fiscaliza todas as atividades
universitarias. E exercida por um Reitor, nomeado pelo Chanceler, com
mandato de 4 (quatro) anos, permitida a recondugédo. E auxiliado pelo Vice-
Reitor e por no minimo 2 (dois) e no maximo 6 (seis) Pro-Reitores conforme as

necessidades e o planejamento o exigem.

3.9.1 Cursos Oferecidos pela USC

Atualmente, a USC conta com 36 cursos de graduagdo, cursos de

especializacdo e mestrado, Biblioteca com mais de 120 mil livros, uma dezena de

clinicas de saude, laboratérios especializados, corpo docente competente e uma

filosofia sélida. A Universidade do Sagrado Coracdo (USC) é uma das maiores

instituicbes comunitarias do Brasil, distribuindo projetos de extensao universitaria em

Bauru e regiao.



CURSOS - GRADUACAO

CURSOS N°. ALUNOS

ADMINISTRACAO (270) 270
ANALISE DE SISTEMAS (260) 260
BACH. EM BIOLOGIA (18) 18
BACH. EM GEOGRAFIA (49) 49
BACH. EM HISTORIA (39) 39
BACHAREL EM QUIMICA (17) 17
BIOLOGICAS. AREA MEDICA (BACHARELADO) (223) 223
CCS. MAT. (210) 210
CCS. QUIM. (250) 250
CCS.HAB.BIOL. (220) 220
CIENCIA DA COMPUTACAO - BACHARELADO (262) 262
CIENCIA DA COMPUTACAO - LICENCIATURA (263) 224
CIENCIAS BIOLOGICAS: AREA AMBIENTAL (BACHARELADO) 224 224
CIENCIAS BIOLOGICAS (BACHARELADO) (222) 222
CIENCIAS BIOLOGICAS (LICENCIATURA) (221) 221
CS-HAB JORNALISMO (300) 300
CS-PUBLIC.PROPAGANDA (310) 310
CS-REL.PUBLICAS (320) 320
ED.ART.-ART.CEN. (140) 140
EDUC.ART.-MUSICA (130) 130
ENFERMAGEM (90) 90
ESPECIAL Ill (203) 203
FARMACIA (180) 180
FARMACIA (186) 186
FARM.BIOQU. (183) 183
FILOSOFIA (171) 171
FILOSOFIA (170) 170
FISIOTERAPIA (280) 280
FONOAUDIOLOGIA (80) 80
FORM. DE PSICOLOGO (21) 21
GASTRONOMIA (604) 604
GEOGRAFIA (40) 40
HAB.ADM.ESCOLAR (61) 61
HAB.BIOQ.ANAL.CL. (181) 181
HABILITACAO EM ESPANHO (156) 156
HISTORIA (30) 30
INSTRUMENTO (129) 129
INSTRUMENTO - CONTRABAIXO (12907) 12907
INSTRUMENTO - GUITARRA (12906) 12906
INSTRUMENTO - PIANO (12901) 12901
INSTRUMENTO - SAXOFONE (12904) 12904
INSTRUMENTO - VIOLINO (12908) 12908
INSTRUMENTO BATERIA (12903) 12903
INSTRUMENTO VIOLAO (12902) 12902
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LETRAS PORT. INGLES (160) 160
LETRAS PORTUGUES (150) 150
LETRAS PORTUGUES-ESPANHOL - LICENCIATURA PLENA (155) 155
MATEMATICA (211) 211
MUS ED MUSICAL E LICENCIATURA (342) 342
MUS EDUC MUSICAL (340) 340
MUSICA - CANTO LIRICO (343) 343
MUSICA - HAB. REGENCIA(BACHAREL) (341) 341
NUTRICAO (100) 100
ODONTOLOGIA (190) 190
PEDAG.HAB.MAG.ENS.ME (70) 70
PED.HAB.MAG./ADM.ESC (71) 71
PSICOLOGIA (20) 20
PSICOLOGIA: FORMACAO (22) 22
QUIMICA (251) 251
QUIMICA (252) 252
SECRETARIADO EXC BILINGUE (BACHAREL) (231) 231
SECRETARIADO EXECUTIVO (605) 605
SISTEMAS DE INFORMACAO (261) 261
TERAPIA OCUPACIONAL (330) 330
TRADUTOR (240) 240
TRADUTOR (BACHAREL) (241) 241
TURISMO (290) 290
TOTAL DE MATRICULADOS 4624

Atualmente, a USC possui 333 professores.

CURSOS POS-GRADUACAO
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Lato Sensu

Especializacoes: |

CIENCIAS SAUDE E BIOLOGICAS

Cirurgia e Traumatologia Bucomaxilofacial

Linguagem

Audiologia

Ortopedia e Traumatologia

Centro-cirargico, Centro de Material e Sala de
Recuperacao pbs-anestésica

Saude Publica

Saude e Trabalho

NOVOS CURSOS:

Saude da Familia

Nutricao Clinica

Saude Mental

Enfermagem Obstétrica

Endodontia (especializacao)

Cirurgia e Traumatologia Bucomaxilofacial
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Audiologia Clinica

Fluéncia e disfluéncia

Aperfeicoamentos Aperfeicoamento em Fonoaudiologia e Cirurgia
Ortognatica Linguagem adulto

Linguagem infantil

Linguagem escrita

Voz clinica e voz profissional

A Ortese como recurso terapéutico no
tratamento de portadores de disfuncoes fisicas

Vestibulometria Atendimento Clinico e Educacéo T.0.

Fisioterapia Desportiva

EXTENSAO UNIVERSITARIA

Atendimento odontol6gico do bebé

Dentistica

Atendimento ambulatorial ao paciente especial

Clinica Integrada em Odontologia

EDUCACAO CONTINUADA

Poés-graduacao Continuada Ortodontia Avancada para Correcao
Cirurgica das Deformidades Dentofaciais

FILOSOFIA E CIENCIAS HUMANAS

Educacgéo Especial e Préticas Inclusivas

Educacéao Infantil

Especializacoes Psicopedagogia

Diversidade Cultural e Urbanismo no Brasil
do século XX

Historia e Filosofia das Ciéncias

Informatica Educativa

Aperfeicoamento Cursos de Capacitacao

CIENCIAS EXATAS E NATURAIS

Matematica: Novas Dimensoes da Pratica Educativa

Especializacoes MBA — Gestéo Estratégica em Marketing

Tecnologia da Informacgéo Aplicada a Web

CIENCIAS SOCIAIS E APLICADAS

Comunicacgao nas Organizagdes

Especializacoes Formacao de Educadores em Turismo
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STRICTO SENSU - Mestrado

CIENCIAS DA SAUDE E BIOLOGICA

Programa de Mestrado em Odontologia

Area de concentracido: Dentistica Restauradora

Area de concentracido: Implantologia

Area de concentracdo: Cirurgia e Traumatologia BMF
Area de concentracdo: Satde Coletiva

Programa de Mestrado em Biologia Oral
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

O objetivo deste capitulo é analisar a percepcao dos dirigentes da USC em
relacdo ao planejamento estratégico e implementacao das acgdes estratégicas.
Também esta inserido nesta analise, fazer um paralelo entre a percepcao e a pratica
dos mesmos dirigentes em relacdo ao processo de planejamento desenvolvido na
Instituicao. A pratica foi verificada através da analise documental e observagdes da
pesquisadora. Para fazer a andlise da percepcéao e o paralelo, foi utilizado a mesma
estrutura do questionario respondido pelos dirigentes. As respostas do questionario

estao resumidas no ANEXO D.

4.1 Percepcao em Relacao ao Planejamento

4.1.1 Identificacao

A USC tem o perfil de instituicdo comunitéria, e dirigida, basicamente por

mulheres, como se observa nas tabelas a seguir, somando um indice de 85,7%.

PERFIL DOS DIRIGENTES

TABELA 1
TIPO DE INSTITUICAO
Qt. cit. Frequéncia
Tipo
Publica 0 0,0%
Comunitaria 21 100%
TOTAL OBS. 21 100%

* FONTE: QUESTIONARIO
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TABELA 2
GENERO DOMINANTE
Sexo Qt. cit. FreqUéncia
Masculino 3 14,3%
Feminino 18 85,7%
TOTAL OBS. 21 100%

* FONTE: QUESTIONARIO

Na identificacdo dos respondentes, a USC vem desenvolvendo sua missao
com empreendedorismo e constante qualificagdo de seus profissionais. A titulacao é
fortemente concentrada no grau de doutor (61,9%) e mestre (38,1%), revelando nivel

elevado de formacao dos gestores da universidade.

TABELA 3
TITULACAO
Escolaridade Sl Freq.
Superior 0 0,0%
Mestrado 8 38,1%
Doutorado 13 61,9%
Po6s-doutorado 0 0,0%
Especializacao 0 0,0%
TOTAL OBS. 21 100%

* FONTE: QUESTIONARIO

Destacou-se também o tempo de servigo dos profissionais na instituicéao,
somando um percentual de 71,3% entre 5 e 15 anos de trabalho na mesma,
revelando seriedade e compromisso com a missao institucional. Destacando a
literatura estudada, Senge (1997) ressalta que estabelecer em seu plano
institucional, a visdo e a missao que deseja construir, a universidade projeta nao
apenas as suas estruturas formais, mas os padrées de interacdo entre pessoas e
processos, estabelecendo sua trajetéria como organizacdo que aprende. Desta

forma, identificam-se nela pessoas, sejam professores ou colaboradores, que
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sentem que estdo fazendo algo importante para si pessoalmente, e, para o grupo ao
qual pertencem.

Um dos pressupostos apresentados pelo mesmo autor em relagdo ao
processo de aprendizagem organizacional € que as pessoas sao mais inteligentes
juntas do que separadas. Desta maneira, visdes do rumo da empresa emergirdo em
todos os niveis, a partir dos diferentes processos de aprendizagem vivenciados. Na
percepcao dos respondentes essa é uma caracteristica forte na instituicao estudada,

pelo tempo que juntos atuam na instituicdo. E o que se revela na tabela que se

segue.

TABELA 4

TEMPO DE SERVICO

Qt. cit. AL A
Tempo de Servico Freqiiéncia

Menos de 1 ano
Até 5 anos
Até 10 anos

0,0%
19,0%
33,3%
19,0%
14,3%

0,0%

4,8%

9,6%

100%

Até 15 anos

Até 20 anos

Até 25 anos

Até 30 anos
Mais de 30 anos.
TOTAL OBS.

* FONTE: QUESTIONARIO

N =0 W s~ N MO

N
-

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo, no Brasil, aprovada em 1996,
estabelece que as universidades mantenham um terco de seu corpo docente em
regime de tempo integral, dedicando cinqiienta por cento das 40 horas semanais, a
estudos, pesquisas ou trabalhos de extensao, planejamento e avaliacdo. Segundo o
Jornal Folha de Sao Paulo (Folha Cotidiano) de 15 de agosto de 2005, segunda-
feira, p. C.1, com o ranking das Universidades em 2003, a USC ocupa, o0 segundo

lugar na escala das melhores universidades privadas brasileiras, no cumprimento
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das exigéncias da LDB, mantendo grande parte de seus professores com dedicacao

exclusiva. (ANEXO C)

4.1.2 Percepcao em Relacao as Questoes Gerais do Planejamento

Ao serem perguntados sobre o conceito de planejamento 80,8% dos
dirigentes o compreende como um processo sequenciado que define objetivos e
possibilita condicbes para alcanca-los, apontando a funcdo de trazer maior
racionalidade &s decisdes, e apoio no processo decisorio.

As Tabelas 5 e 6 referem-se as principais funcbées do planejamento praticado
pela Universidade. Ao identificarem como principal fator desencadeador do processo
de planejamento, um processo sequenciado, os respondentes estao refletindo sua
visdo acerca das funcbes e utilidade do planejamento como apoio ao processo
decis6rio da gestao, facilitando a correspondéncia entre os objetivos e as agdes.
Meyer Jr. (1988), refere-se ao planejamento como ferramenta gerencial relevante em
que a instituicdo projeta-se para o futuro definindo uma programacdo na qual
objetivos sdo definidos, estratégias sdo estabelecidas e recursos sao alocados
visando sua implementacao. Na pratica, porém, este processo se reveste de grande
complexidade ocorrendo uma distancia entre a programacao estratégica e sua
implementacao nas instituicdes. Nao se pode esquecer que o planejamento implica
em comprometimento com a acao, segundo 0 mesmo autor.

Na literatura, Baldridge (1983) e Lockwood e Davies (1985) destacam que a
exemplo das empresas um dos grandes desafios do planejamento nas
universidades, é a passagem do campo das idéias para a acdo concreta. Esta

dificuldade é resultante de uma série de fatores como as proprias caracteristicas
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desta organizacdo e que representam sua complexidade, como: natureza de seus
objetivos difusos, produtos intangiveis (conhecimento), estrutura burocratica
fragmentada, processo decisério baseado em colegiados, com poder compartilhado,
producao centrada no trabalho de especialistas (professores), tecnologia complexa e
vulnerabilidade a fatores ambientais.

Assim, é pertinente a concepcao revelada pelos gestores da instituicao
estudada, pois como afirma Keller (1983), a universidade se vale de modelos e
paradigmas criados para outros contextos organizacionais, uma vez que nao existe
uma teoria da administracdo universitaria. Ao serem indagados a respeito do
conceito planejamento e sua fungcao, obtiveram as seguintes respostas:

TABELA 5

ENTENDIMENTO DO PLANEJAMENTO

Qt. cit. Freq.

Entendimento Planejamento

Planos escritos 1 4,8%
estratégias em reunides 1 4,8%
processo seqlUenciado 17 80,8%
atividades de investigacao 1 4,8%
Outra. 1 4.8%
TOTAL OBS. 21 100%

* FONTE: QUESTIONARIO

TABELA 6

PRINCIPAL FUNCAO DO PLANEJAMENTO

Principal Fungao at.cit Freqiiéncia
Acumulada
Apoiar processo decisério 18 85,7%
racionalidade 19 90,5%
representagao simbdlica 0 0,0%
exigéncias externas 5 23,8%
Outra. 0 0,0%
TOTAL OBS.

* FONTE: QUESTIONARIO
NOTA: Os respondentes deveriam indicar até duas fungdes, apontando-as por
ordem de importancia.
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Analisando as respostas dos gestores perguntados sobre a principal razao
para adocao do planejamento, 90,5% responderam que é a racionalidade e que
esta, orienta as a¢des da organizacao. Autores como Wildawsky (1975), Mintzberg
(1994), Castor e Suga (1987) e Weick (1979) destacam as distintas dimensdes do
planejamento, como ato racional, como ato politico e como ato simbélico. A
dimensao racional se caracteriza pelo esforco de ordenar, de forma légica e racional
0os objetivos e as acdes. O predominio desta dimensdao dependera de fatores
organizacionais e as circunstancias do momento em que o0 processo de
planejamento de desenvolve.

Meyer Jr. (1988) destaca que planejar é pensar, programar, fazer planos,
controlar, decidir, produzir de forma integrada. E pensar antes de agir, prever o
futuro que precisa ser construido, estabelecer metas, projetar, organizar, pois
planejamento é processo de busca de equilibrio entre meios e fins, € acao ou efeito
de planejar, plano de trabalho pormenorizado, fungéo ou servico de preparacédo do
trabalho. Desta forma, percebe-se que ha compreensao, por parte dos respondentes
de que a racionalidade € das principais funcdes do planejamento. Para 85,7% dos
respondentes, a segunda principal funcado do planejamento é dar apoio ao processo
decisorio. Meyer Jr.(1988) reforca esta questao ressaltando que o planejamento é
um processo logico que auxilia o ser humano na consecugdo de atividades
intencionais, voltada para o futuro.

No que se refere a percepcao dos principais elementos de um processo de

planejamento, verifica-se a seguinte situacao entre os dirigentes pesquisados:
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TABELA 7
PRINCIPAIS ELEMENTOS DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO

o Qt. cit. Freqiiéncia
Principais Elementos Aa?mula da
flexibilidade 17 81,0%
integracao 5 23,8%
participacao 11 52,4%
factibilidade 9 42,9%
outro. 0 0,0%
TOTAL OBS.

* FONTE: QUESTIONARIO
NOTA: Os respondentes deveriam indicar até dois elementos, apontando-os por
ordem de importancia.

Analisando as respostas dos gestores respondentes, 81,0% apontaram a
flexibilidade como principal elemento do processo de planejamento. Para Ohmae
(1988) o objetivo do estrategista nas organizacdes € trazer as condigdes mais
favoraveis para o seu lado, julgando precisamente o0 momento certo de atacar ou se
retirar, analisando sempre os limites da suas decisées. Assim, além do habito de
analise, o estrategista, no processo de elaboragdo do planejamento, precisa ter
flexibilidade e elasticidade para apresentar solucbes realistas para situacbes em
mudanca. Um segundo elemento que se destaca neste estudo é que 52,4% dos
respondentes, a participacdo é o segundo principal elemento considerado no
processo de planejamento desenvolvido nas instituicdes. Desta forma, deixaram
transparecer a visdo de que o planejamento € um instrumento que auxilia a
comunicacao entre as pessoas e a participacdo das mesmas no processo. Verifica-
se esta realidade nos dados representados na Tabela 7.

Observa-se assim que os principais elementos do processo de planejamento
apontados pelos respondentes estao ligados as dimensdes humana e politica, com o
destaque para a flexibilidade e a participacao. No contexto universitario, foco desse

estudo, os resultados sdo perfeitamente esperados em razdo da complexidade da
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organizacao, representada pela natureza qualitativa do trabalho académico e a
fragmentacdo do poder e responsabilidade gerencial, apontada na literatura
especifica por autores como Cohen e March, 1974; Weick, 1976; e Baldridge, 19883.

Ao serem perguntados quanto aos valores de maior importancia na pratica do
planejamento, 100% destacou a integracao e a confianca, como se vé representado
na tabela:

TABELA 8

VALORES MAIS IMPORTANTES

Valores mais Importantes Qt. cit. irmﬁéncia
cumulada

integragéo o1 100%
lideranca 4 19,0%
autonomia 7 33.3%
confianga 10 47.6%
outro. 0 0.0%

* FONTE: QUESTIONARIO
NOTA: Os respondentes deveriam indicar até dois valores, apontando-os por
ordem de importancia.

Ao se referirem aos valores mais importantes do processo, a totalidade dos
respondentes indica a integracdo como o fator mais relevante, destacando a
confianga (47,6%) como o segundo fator mais relevante. Entre os respondentes, ha
a consciéncia de que na instituicdo de ensino superior, € recomendavel a pratica do
planejamento estratégico, de forma integrada, para atingir seus fins na busca do

conhecimento.
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4.1.3 Percepcao em Relacao a Adocao do Planejamento

O objetivo principal dessas questbes foi o de verificar o conhecimento dos
respondentes a respeito da razdo da adocdo do planejamento, os principais
elementos desencadeadores do mesmo, o direcionamento das agdes da instituicao,
os valores internos e ambiente externo e os documentos resultantes do processo do
planejamento. Verificaram-se os seguintes resultados:

Tabela 9

ELEMENTOS DESENCADEADORES

Qt. cit. Freqliéncia

Elementos desencadeadores Acumulada
Exigéncias legais 15 71,4%
posicionamento 18 85,7%
visdo 8 38,1%
mudancga 0 0,0%
outro. 1 4,8%

* FONTE: QUESTIONARIO
NOTA: Os respondentes deveriam indicar até dois elementos, apontando-os por
ordem de importancia.

Para os principais elementos desencadeadores do planejamento foi dada
maior énfase ao posicionamento que a instituicdo deve ter no ambiente em que vive,
(85,7%), seguido pelas exigéncias legais (71,4%), que muitas vezes, dificultam o
processo.

Quanto ao direcionamento das agdes, os respondentes enfatizaram muito o
“feelling” e a reacdo a cada problema que surge, demonstrando uso de estratégias
emergentes para casos emergentes. De acordo com a literatura estudada, Mintzberg
(1994) ressalta o planejamento e o pensamento estratégico. Destaca o pensamento

estratégico como uma sensibilizagcdo humana na organizacdo, representada por



83

insights ou experiéncias pessoais, ou mesmo a capacidade de sintese dos
executivos, indicando uma nova visao ou caminho a ser seguido pela organizagao.

Assim, na gestdo de IES se utilizam estratégias planejadas, que sao acoes
planejadas ou previstas nos planos e projetos, para se alcancar um fim desejado, e
estratégias emergentes que resultam da dindmica das organizagdes e que sao
representadas por padrdes de comportamento ainda ndo externados. Assim pode
ser representado o direcionamento que a instituicdo da as suas acoes:

Tabela 10
DIRECIONAMENTO DAS ACOES

. - Qt. cit. Frequéncia
Direcionamento das acoes Acumulada
decisbes passadas 6 28,6%
 feeling 16 76,2%
reacao a cada problema 16 76,2%
€ensaios e erros 1 4,8%
outro. 3 14,3%

TOTAL OBS.

* FONTE: QUESTIONARIO
NOTA: Os respondentes deveriam indicar até duas opc¢odes, apontando-as por
ordem de importancia.

Observam-se respostas contrastantes dos gestores quanto ao entendimento
do conceito do planejamento e suas funcdes apresentado nas tabelas 5, 6 e 9 ao
resultado apresentado na tabela 10 quanto o direcionamento das acdes. Naquelas,
foi priorizado a racionalidade, o processo seqglenciado € apoio ao processo
decisorio. Nesta, a énfase é dada ao “feeling” e a reagdo a cada problema que
surge, particularidades do uso de estratégias emergentes, segundo o conceito de
Mintzberg (1994).

A percepcado dos respondentes revela um conhecimento do planejamento
como um processo racional, linear, o que contrasta com a literatura na area da

gestao universitaria. Baldridge (1983), destaca que as instituicbes de ensino superior
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sao conhecidas por suas caracteristicas especiais que as tornam uma organizacao
complexa. Essa complexidade é decorrente de seus objetivos difusos e ambiguos,
de sua tecnologia fragmentada, da presenca de distintos grupos de interesse no seu
interior, da sua funcao de atender as necessidades especificas de seus clientes, do
profissionalismo do trabalho académico e da vulnerabilidade aos fatores externos.
Essa complexidade afeta a maneira como as organizacdes educacionais se
estruturam e funcionam, influenciando em especial sua gestdo que deve ser mais
adequada as especificidades deste tipo de organizacao.

Ao serem perguntados sobre os fatores internos que afetam no planejamento
da instituicdo, os participantes da pesquisa indicaram como principal e mais
relevante fator a orientacdo para a instituicdo, com um percentual de 71,4% e como
segunda opc¢ado, o fator integracdo com 47,6% dos gestores participantes da

pesquisa, ficando assim representadas:

Tabela 11
PRINCIPAIS FATORES INTERNOS

Qt. cit. Frequiéncia
Fatores internos Acumulada
integracao 10 47,6%
criacéo 9 42,9%
orientacao 15 71,4%
racionalizacéo 7 33,3%
outro. 1 4,8%
TOTAL OBS.

* FONTE: QUESTIONARIO
NOTA: Os respondentes deveriam indicar até dois fatores, apontando-os por
ordem de importancia.

Relacionados a estes fatores, encontra-se em Peterson (1981), que o
planejamento nao é um processo isolado. Precisa contemplar a cultura da instituicao

como o estilo de sua gestdo, a tomada de decisdo, nivel de participacdo, eficaz
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sistema de comunicacdo para que sua implementacdo seja eficaz e atenta as
necessidades internas e externas. Por isso, € um instrumento de inovagcao e/ou
mudanca organizacional quando surgem novas tendéncias sociais, politicas e
econdmicas.

E necessario desenvolver e manter entre os diversos setores e membros da
instituicaio um sistema de informacdo/comunicagcdo para que no dialogo,
compreendam e implementem o planejamento de forma a responder aos fins e a
missdo da instituicdo. Desta forma, sao reforcados os elementos da orientagao
institucional e a integracdo como fatores internos importantes no planejamento da
Universidade. Sem esta integracdo torna-se impossivel a este tipo de organizacéao
conviver num ambiente competitivo e dinamico e, ao mesmo tempo, cumprir a
misséo institucional.

Tabela 12

PRINCIPAIS FATORES EXTERNOS

Qt. cit. Freqgiiéncia

Fatores externos Acumulada
politicas educacionais 18 85,7%
fatores econémicos 11 52,4%
expansio da demanda 9 42,9%
competicdo 3 14,3%
outro. 1 4,8%

* FONTE: QUESTIONARIO
NOTA: Os respondentes deveriam indicar até dois fatores, apontando-os por
ordem de importancia.

Entre os fatores externos mais relevantes do planejamento estdo as politicas
educacionais (85,7%) e os fatores econémicos (52,4%). A expansao da demanda foi
lembrada por 42,9% dos respondentes como a alternativa mais importante. Esses

elementos relevantes sao justificaveis em razdo do aumento de universidades na
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sociedade hodierna, da intensa competicdo e o surgimento da mania de renovar
constantemente, bem como a forte centralizacao e regulacdo do Estado na area da
educagéao superior.

Destaca-se como caracteristica do planejamento estratégico o exame das
relacbes da organizacdo com o ambiente externo. Percebe-se que as politicas
educacionais e os fatores econémicos sao os elementos que mais influenciam o
planejamento e a formulacao de estratégias na universidade estudada. A expansao
da demanda também foi um aspecto considerado no processo.

De certa forma ha uma preocupacao por parte dos gestores da instituicao
estudada, de garantir a presenga da universidade em meio a sociedade competitiva
e de grandes mudancas. Entretanto, a competicao que € um dos fatores relevantes
foi levemente mensurado (14,3%) como principal fator externo. Compreende-se a
partir disso que houve uma reserva nas respostas, por parte dos respondentes, pois
a politica da instituicao é estar igual, ou melhor, que outras instituicdes para cumprir
seu papel na construcao da sociedade.

Quando questionados sobre os resultados do processo de planejamento,
pode-se assim representar:

Tabela 13

RESULTADOS DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO

i Qt. cit. Frequéncia
Resultados do processo de planejamento Acumulada
PDI 19 90,5%
Plano estratégico 8 38,1%
Projeto Politico-pedagogico 16 76,2%
Planos de capacitacao 4 19,0%
outro 0 0,0%

* FONTE: QUESTIONARIO
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Os respondentes (90,5%) destacaram como maior resultado o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) e como segunda opcéo, apontaram o Projeto
Politico-Pedagdgico, com 76,2% dos respondentes. Estes fatores revelam a
preocupacao dos gestores em responder as exigéncias legais, revelando menor
preocupacao com o posicionamento da instituicdo na sociedade.

Somente de forma velada, ndo explicita, € que se percebe a preocupacao € o
esforgo de alinhar a Universidade as demandas de uma nova realidade e direcionar
a universidade para seu futuro, com um gerenciamento responsavel das crises
enfrentadas e definicdo de seus obijetivos, prioridades e as estratégias para atingi-
los. Porém, na analise documental, encontra-se claramente revelado a preocupacéao
de a universidade estar apta a competir com qualquer outra instituicao da mesma

finalidade, adaptando-se ao contexto social e suas necessidades.

4.1.4 Percepcao em Relacao ao Planejamento e Estratégias

Quando perguntados sobre a estratégia institucional, os respondentes se
firmaram na alternativa b, afirmando ser um conjunto de planos desenvolvidos pela
instituicao (76,2%) e 19,0% apontando a estratégia institucional como sendo um

conjunto de decisdes e agdes dos gestores, conforme esta representado:

Tabela 14

ESTRATEGIA INSTITUCIONAL
. cit. F .
Estratégia institucional Qt. cit req
Decis6es tomadas pelos dirigentes 0 0,0%
conjunto de planos 16 76,2%
posicionamento da instituicdo 1 4.8%
conjunto de decisbes 4 19,0%
outro 0 0,0%
TOTAL OBS. 21 100%

* FONTE : QUESTIONARIO
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Para a maioria dos respondentes, as estratégias na Universidade sao
resultantes da aplicacdo do planejamento estratégico, embora anteriormente (tabela
5 e 6), tenham revelado grande preocupacdo com a racionalidade e processo
sequenciado.

Nada mais l6gico do que imaginar que o processo de planejamento praticado
nas organizagdes produz estratégias que as conduzem rumo ao futuro. Contudo, na
literatura estudada, Meyer Jr. e Lopes (2004), revelam que a formulacdo de
estratégias estd consideravelmente separada de sua implementacado, ou seja, a
CUpula pensa e os niveis inferiores supostamente executam aquilo que é pensado,
caracterizando uma indesejavel dicotomia entre o pensar e o0 agir numa organizacao
educacional. Quinn e Voyer (2001) alertam que os processos de formulagcédo e
implementacdo de estratégias nas organizacbes raramente se parecem com 0S
modelos analitico-racionais alardeados na literatura. Ao contrario, esses processos
costumam ser tipicamente fragmentado, evolucionarios e intuitivos. Segundo esses
autores, a verdadeira estratégia evolui a medida que decisdes internas e eventos
externos fluem juntos para criar um novo e compartiihado consenso para as
providéncias a serem tomadas.

Tabela 15

PRINMCIPAL ESTRATEGIA ADOTADA

) Qt. cit. Freq.
Principal estratégia

Planos institucionais 4 19,0%
politicas institucionais 13 61,9%
diagnésticos 2 9,5%
acdes emergentes 2 9,5%
outra. 0 0,0%
TOTAL OBS. 21 100%

* FONTE : QUESTIONARIO
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Ao se referirem a principal estratégia adotada pela universidade, 61,9% dos
respondentes assinalou que sao as politicas institucionais, seguida de 19,0% dos
respondentes afirmando serem os planos institucionais a principal estratégia
adotada. Conforme literatura estudada, Meyer Jr. (1988) destaca que as estratégias,
em geral, referem-se a politicas, decisoes, objetivos e acdes de médio e longo
prazos que caracterizam o posicionamento de uma instituicio num determinado
contexto. Os planos estratégicos possuem um conjunto de objetivos institucionais.
Ha necessidade de seleciona-los, dar-lhes uma definicdo clara e destacar sua
importancia para o futuro da instituicdo. O planejamento se constitui em uma funcéo
gerencial relevante em que a instituicdo projeta-se para o futuro.

Mintzberg (1994) salienta que a estratégia € uma ferramenta gerencial
imprescindivel para as organizacbes. Para o autor, estratégia € modelo, é plano, é
objetivo, é decisdo e posicionamento. Outro aspecto importante é a coeréncia ao
longo do tempo.

Quando perguntados sobre a forma como o posicionamento estratégico da
instituicao é determinado, tem-se a seguinte representagao:

Tabela 16

POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

. .. Qt. cit. FreqUéncia
Posicionamento estratégico Acumulada
planos formais 12 57,1%
acdes emergentes 17 81,0%
acdes negociadas 10 47,6%
intuicdo dos dirigentes 2 9,5%
outra 1 4,8%
TOTAL OBS.

* FONTE: QUESTIONARIO
NOTA: Os respondentes deveriam indicar até duas opc¢bes, apontando-as por
ordem de importancia.
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Grande parte dos respondentes (81,0%), afirmou que o posicionamento
estratégico da instituicdo resulta, em sua esséncia, das acOes emergentes. A
segunda opg¢ao, 57,1% dos respondentes afirma-o resultante dos planos formais,
seguido de 47,6% dos respondentes afirmando que resulta das acdes negociadas
pela instituicdo. A literatura estudada Mintzberg (1994), mais uma vez revela que as
estratégias resultam de processos de planejamento como também emergem de
situacoes da prépria dindmica gerencial das organizacdes. Assim, as estratégias
planejadas, produto do esforco do planejamento formalizado na organizagéo, e as
estratégias emergentes, as que resultam da dindmica das organizagdes sao
praticadas na dindmica das organizacdes. Uma vez bem sucedidas, se integram ao
esforco de planejamento da institui¢ao.

Quanto ao fato que mais facilitou a execucdo do planejamento, temos os
seguintes dados:

Tabela 17

FACILIDADES DA EXECUGAO DO PLANEJAMENTO

- Qt. cit. Freq.
Facilitadores da execucao do planejamento
Conscientizacao 14 66,7%
participacéo 2 9,5%
viabilidade das metas 3 14,3%
comprometimento 2 9,5%
outra 0 0,0%
TOTAL OBS. 21 100%

* FONTE : QUESTIONARIO

Quanto aos fatores que mais contribuiram para a execuc¢ao do planejamento
na instituicao, as respostas concentraram-se no fator conscientizacéo por parte dos

gestores, com indice de 66,7% dos respondentes. Revelaram que a conscientizacao,
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por parte dos membros da instituicdo, da necessidade de se ter um planejamento
estratégico, facilitou a execucao do planejamento.

Baseados na literatura estudada, Lapierre (1980), destaca que a
administracao estratégica “deixa de ser apenas a administracdo de mudancgas,
passando a ser administracado por mudancas”. Este processo valoriza a participacao,
a contribuicdo de pessoas informadas de qualquer parte da organizacdo no
processo de estratégia. E um processo de empreendimento interno que pode
culminar em movimentacao estratégica, focalizando o aprendizado. Reconhece a
capacidade da organizacao para fazer experiéncias, ter acoes isoladas onde o
feedback pode ser recebido e o processo pode prosseguir até a organizacao
convergir sobre o padrio que passa a ser uma estratégia. E claro que toda
estratégia emergente é resultado dos esforcos de um lider ou grupo gerencial que a
implanta na organizagcao que dela nao tinha conhecimento. Assim, varias pessoas,
interagindo coletivamente, podem desenvolver um padrdo que se torna uma
estratégia e isso acontece no aprendizado de toda a equipe numa organizagao.

Ao valorizarem a conscientizagdao da necessidade de se ter um planejamento,
76,2% dos respondentes percebem que as estratégias desenvolvidas pela instituicao
sdo decorrentes dos planos previamente estabelecidos, enquanto somente 19,0%

dos respondentes as percebem como reagdo a problemas emergentes, ficando

assim demonstrado: Tabela 18

DECORRENCIA DAS ESTRATEGIAS

L L Qt. cit. Freq.
Decorréncia das estratégias
planos pré-estabelecidos 16 76,2%
criatividade 1 4,8%
reagoes a emergéncias 4 19,0%
interesses grupais 0 0,0%
outra 0 0,0%
TOTAL OBS. 21 100%

* FONTE: QUESTIONARIO
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Mintzberg (2004) argumenta que a literatura de planejamento tem oferecido
literalmente centenas de modelos de um processo pelo qual a estratégia pode ser
desenvolvida e operacionalizada de maneira formal. Na pratica, o esforco de
planejamento nas universidades, a exemplo das empresas, combina racionalidade e
intuicao, aspectos racionais, politicos e simbdlicos. Isto exige de seus gestores mais
do que o simples dominio de técnicas, mas a habilidade de lidar com aspectos
subjetivos e intuitivos presentes na gestdo universitaria. Também Motta (1991)
ressalta que a formulacdo de estratégias e a construcdo do futuro de qualquer
organizacao resultam de acdes orientadas por uma abordagem racional-analitica e
uma abordagem intuitiva.

Isto exige dos gestores universitarios, habilidades artesanais para poder
implantar um processo de planejamento que oriente o trabalho na organizacao e, ao
mesmo tempo, respeite a autonomia dos individuos e grupos presentes na area
académica e os motive a produzir e contribuir para a consecug¢do dos objetivos
estabelecidos pela gestao universitaria.

Os dados apresentados nesta questao, responde de maneira clara a pergunta
base da pesquisa realizada: “Séao as acdes estratégicas resultantes do planejamento
formal praticado na Universidade do Sagrado?” De acordo com as respostas dos
respondentes, as estratégias utilizadas na tomada de decisdo na instituicdo, séo
resultantes do planejamento formal, de planos pré-estabelecidos, contrastando
fortemente com as respostas reveladas na tabela 16, onde a maior opcao dos
respondentes representou o posicionamento estratégico da instituicio como

resultado das a¢des emergentes.
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4.1.5 Percepcao em Relacao aos Resultados Obtidos pelo Planejamento

Ao serem indagados sobre a integracao entre o plano formal e as estratégias
aplicadas e as principais causas ou fatores da integracao ou discrepancia entre o
plano e a sua execugao, como se da o acompanhamento, quais resultados praticos
e a integracdo entre as prioridades estratégicas e orcamentarias. A seguir,
demonstra-se como sao percebidos os resultados obtidos pelo planejamento.

Tabela 19

INTEGRACAO PLANO FORMAL E ESTRATEGIAS PRATICADAS

. . Qt. cit. Freq.
Integracao entre Plano Formal e Estratég
Sim 20 P5,2%
Néo 1 4,8%
TOTAL OBS. 21 100%

* FONTE : QUESTIONARIO

A maioria dos respondentes, 95,2%, respondeu afirmativamente quanto a
integracdo entre o plano formal e as estratégias praticadas. Demonstrou que na
instituicdo se coloca em pratica, o que destacaram na tabela 8, considerando a
integracdo como um dos valores mais importantes do processo. Também o resultado
da tabela 17 estd em consonancia com esta questdo quando os respondentes
destacaram a conscientizacdo da necessidae de se ter um planejamento estratégico,
pelos membros da instituicdo facilita a execussao do planejamento. Assim, tendo
consciéncia e interesse comum, se tera integracdo entre o plano formal e as
estratégias praticadas. Motivo pelo qual, a tabela seguinte ndo apresenta causa de

discrepancia.
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Tabela 20

PRINCIPAIS CAUSAS DE DISCREPANCIA

Principais causas da discrepancia Q. it Freq.
Nao resposta 20 P5.2%
objetivos inviaveis 0 0,0%
elaboragao rigida do plano 0 0,0%
pratica diferente da teoria 1 4,8%
desconsideracao das necessidades 1 4,8%
outros 0 0,0%
TOTAL OBS. 21

* FONTE : QUESTIONARIO

Nao apresentando indice suficiente revelador de causas de discrepancia,
pelos respondentes, analisou-se nos documentos e atitudes dos componentes da
instituicdo a veracidade da afirmativa no questionario.

A analise documental revelou que a presenca dos desvios encontrados no
acompanhamento do plano e os mesmos desvios revelados na tabela 23 com um
indice de 71,4%, é demonstracdo de discrepancia, podendo avaliar que os
respondentes, ndo apresentando as causas das discrepancias, «se mantém
desinformado quanto a avaliagcdo e implantacdo do planejamento ou, por motivos
nao revelados, se absteram de apontar tais causas ». Na literatura pertinente a
implantagdo e acompanhamento do planejamento, Meyer Jr (1988) ressalta que na
pratica, este ptocesso se reveste de grande complexidade ocorrendo uma distancia
entre a programacao estratégica e sua implementacao nas instituicbes. Ha sempre
um descompasso entre 0 pensar e o agir.

Desta forma, passa-se a analisar os principais fatores de integracdo do plano

formal e a sua execucéao, apresentandos pelos respondentes nos dados seguintes.



95

Tabela 21
PRINCIPAIS FATORES DE INTEGRACAO PLANO E EXECUCAO

. Qt. cit. Frequéncia
Principais fatores da integracao Plano F Acumulada
Nao resposta 1 4,8%
objetivos factiveis 13 61,9%
plano amealhou participacao 6 28,6%
flexibilidade 15 71,4%
integracao 6 28,6%
outro 0 0,0%
TOTAL OBS.

* FONTE: QUESTIONARIO
NOTA: Os respondentes deveriam indicar até duas op¢des, apontando-as por ordem de
importancia.

Os respondentes assinalaram que os principais fatores de integragao entre o
plano formal e a sua execucéo, sdo a flexibilidade trazida pelo plano (71,4%) e os
objetivos factiveis tragcados pelo plano (61,9%). Percebe-se, desta forma,
consonancia com a tabela 7 onde os respondentes apontam a flexibilidade como
principal elemento de um processo de planejamento. Mais uma vez cita-se a
literatura estudada, com Ohmae (1988) que relata (...) O estrategista precisa ter
flexibilidade e elasticidade para apresentar solugcbes realistas para situacbes em
mudanca e com Hardy e Fachin (2000), afirmando que decisées tomadas,
transformadas ou ndo em agdes, podem formar um retrato do processo estratégico,
sendo formalmente elaborado ou emergente, para alcangar os objetivos da missao.

Também parafraseando Gianotti (1994), para que o planejamento possa ser
implementado é muito importante que a administragdo da instituicdo defina com
clareza um conjunto dos principais objetivos da instituicdo para o periodo planejado.
Os planos estratégicos possuem um conjunto de objetivos institucionais. Ha
necessidade de seleciona-los, dar-lhes uma definicdo clara e destacar sua

importancia para o futuro da instituicdo.
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4.1.6 Percepcao em Relacao ao Acompanhamento do Plano

Quando em uma organizagcao desenvolve um processo de planejamento,
surgem varios problemas técnicos e humanos que podem ser obstaculos para a
pratica do que foi planejado, devido aos interesses particulares de individuos ou
grupos que podem resistir a mudancas que o planejamento propde. Este, € um dos
problemas humanos que pode surgir no processo. O acompanhamento, € um dos
problemas técnicos. E pelo acompanhamento do plano que se pode fazer correcdes
no processo do planejamento retro-alimentando-o, pois nesta fase, se faz o exame
dos objetivos alcancados e as possiveis correcdes das falhas que provocaram
divergéncia do proposto na execugao.

O acompanhamento de planos nas universidades € complicado devido a nao
clareza da definicdo dos seus objetivos e a dificuldade de se medir seus resultados.
Em relacdo ao acompanhamento do Plano na USC, os respondentes, em sua
maioria, (85,7%), responderam que ha o acompanhamento do planejamento, como
se vé a seguir.

Tabela 22
ACOMPANHAMENTO DO PLANO FORMAL

Qt. cit. Freq.
Acompanhamento do Plano Formal
Sim 18 85,7%
Nao 3 14,3%
TOTAL OBS. 21 100%

* FONTE : QUESTIONARIO

Ao perceber o acompanhamento do plano na instituicdo, foi perguntado aos
respondentes sobre as principais formas de acompanhamento utilizadas. A tabela
5.4 mostra as respostas referentes a percepcdo dos dirigentes em relacdo as

principais formas de acompanhamento:
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Tabela 23

PRINCIPAIS FORMAS DE ACOMPANHAMENTO

N Q. cit. FreqUéncia
Principais formas de acompanhamento Ac?qumIa da
N&o resposta 3 14,3%
relatérios periddicos 7 33,3%
verificacdo de resultados 3 14,3%
identificagdo de desvios 15 71,4%
exame do plano 10 47,6%
outro 1 4,8%
TOTAL OBS.

* FONTE: QUESTIONARIO
NOTA: Os respondentes deveriam indicar até duas opgdes, apontando-as por
ordem de importancia.

Um indice razoavel, 71,4% dos respondentes, considerou a identificacdo dos
desvios e suas causas, buscando corregbes a principal forma de
acompanhamentodo plano, enquanto 47,6% dos respondentes considerou 0 exame
do plano proposto e do executado. Na literatura estudada, Meyer Jr. (1988) destaca
que, em termos praticos, a investigacao pode oferecer subsidios aos gestores,
reitores, proé-reitores, propiciando-lhes condicbes para o entendimento sobre as
limitacdes e dificuldades inerentes ao processo de planejamento e implementacgao
de estratégias. A compreensao desses entraves contribuira para a reducao da carga
de frustracdo que lhes é imputada, devido ao nao atingimento dos objetivos
propostos. Mintzberg (2004) ao se referir do plano e sua aplicabilidade, diz que “é o
processo de tornar as coisas explicitas”. Sendo assim, o exame periddico favorece o
retorno aos principios planejados ou a correcdo do direcionamento que nao esta
permitindo o sucesso desejado pela instituicao.

Descarta-se, desta forma, a questdo das principais razbées do nao

acompanhamento, visto que, esta é uma pratica freqliente na instituicao estudada.



4.1.7 Percepcao em Relacao aos Resultados Significativos

Um dos principais aspectos a ser considerado neste tipo de analise sdo os
resultados decorrentes do plano formalizado na Universidade e os fatores que
contribuiram para o alcance dos resultados. Como se poderia esperar, a totalidade

dos respondentes (100%) afirmou que o planejamento praticado na instituicdo tem

produzido resultados significativos. E o que revela os dados de tabela a seguir:

Tabela 24

RESULTADOS SIGNIFICATIVOS DO PLANEJAMENTO

. ) Qt. cit. Freq.
Obtencao de resultados através do PF
Sim 21 100%
Nao 0 0,0%
TOTAL OBS. 21 100%

* FONTE : QUESTIONARIO

Como a resposta foi afirmativa, foi analisado os principais indicadores desses

resultados:
Tabela 25

PRINCIPAIS INDICADORES DE RESULTADOS

e Qt. cit. Frequéncia
Principais indicadores Acumulada
cumprimento da fungcao de orientar 8 38,1%
maior integragao entre objetivos e agoes 10 47,6%
melhor alocagao de recursos 12 57,1%
maior racionalidade 12 57,1%
outro 0 0,0%
TOTAL OBS.

* FONTE: QUESTIONARIO

NOTA: Os respondentes deveriam indicar até duas opcdes, apontando-as por

ordem de importancia.

Como os respondentes tiveram a possibilidade de assinalar duas opgdes por
ordem de importancia, obteve-se um resultado de 57,1% nos itens ¢ e d, reforgcando

o entendimento que os resultados mais significativos do planejamento formal
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praticado estdo representados por uma “melhor alocacao de recursos”, orientando-
se por objetivos comuns e que o planejamento tem proporcionado maior
racionalidade as agdes da instituicdo. A questdo da integracao entre objetivos e
acoes, com a preferéncia de 47,6% dos respondentes vem em seguida, revelando,
desta forma, que o planejamento praticado na USC é um planejamento formal e
racional e que as estratégias aplicadas pelos gestores estdo muito amarradas a este

Plano.

Tabela 26

RESULTADOS PRATICOS A PARTIR DO PLANEJAMENTO

Qt. cit. Freqiiéncia
Resultados praticos a partir do planejamento A cumulada.
melhoria da qualidade académica 18 85,7%
maior capacidade de resposta 15 71,4%
integracao 5 23,8%
melhor aproveitamento 4 19,0%
outro. 0 0,0%
TOTAL OBS.

* FONTE: QUESTIONARIO
NOTA: Os respondentes deveriam indicar até duas opc¢bdes, apontando-as por
ordem de importancia.

Percebe-se, entretanto, que os gestores respondentes mesclam muito a
concepgao de plano formal pré-estabelecido, pronto e estatico, racionalmente
elaborado, com o planejamento estratégico elaborado em funcédo da agéo presente,
porém contemplando o futuro da instituicéo.

A anélise documental revela que a USC, no seu plano estratégico, contempla

a realidade atual, planejando a curto, médio e longo prazo. E o que se encontra

revelado no Planejamento Estratégico de dezembro de 1999.
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Tabela 27

INTEGRACAO PRIORIDADE ESTRATEGICA E ORGCAMENTO

Integracao entre Prioridades Estratégica / Qt. cit. Freq.
Orcamento

freqlente 18 85,7%
rara 0 0,0%
ocasional 3 14,3%
inexistente 0 0,0%
outra 0 0,0%
TOTAL OBS. 21 100%

* FONTE: QUESTIONARIO

A integracéao, revelada por 85,7%, dos respondentes, revela que os gestores
empreendem os esforcos na implementagdo do planejamento na instituicdo. Geram
integracao também, o impacto e resultados do mesmo para a melhoria da instituicao
e a permanéncia da mesma na sociedade onde esta inserida procurando responder
as necessidades emergentes no contexto social, politico e econémico sem desviar
de seus objetivos e missao.

Quanto ao impacto do planejamento e seus resultados na instituicdo, obteve-
se algumas consideragées que revelam o envolvimento de grande maioria dos
gestores na participacao elaborativa e execucao do planejamento na instituicdo. Ao
serem questionados a este respeito, alguns dos respondentes declararam que o
planejamento vem oferecendo uma postura interdisciplinar e pluralista, servicos de
docéncia, pesquisa e extensdo capazes de responderem aos principais problemas
do pais e das pessoas, especialmente as mais necessitadas, mediante o dialogo
entre a fé e a cultura.

Também revelaram que o plano estratégico da USC 2000-2010 (ANEXO G) é
resultante do PE desenvolvido com apoio de consultoria externa, permitiu identificar,

analisar e estruturar melhor e com mais seguranca os propdésitos da universidade,
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sua identidade e missao levando em conta politicas e recursos disponiveis, além de
possibilitar a melhoria da qualidade em suas formas de gestdo mediante o proprio
aprendizado que abrange o seu aperfeicoamento continuo em busca da inovacao.
Positivamente, este (ajuda) € um norteador, apesar dos desafios e impasses
"impostos" por uma politica feita de constantes intervencdes engessando processos.
Constata-se que as politicas que vém sendo adotadas com maior freqiéncia no
Brasil sdo as de natureza compensatéria e assistencialista.

De acordo com gestores responsaveis de determinadas areas, ha um impacto
positivo do planejamento, pois facilita a execucdo e implementacdo de melhorias.
Melhorias continuas do ensino-aprendizagem, melhor capacitagao do corpo docente
e discente, incentivo a pesquisa, resultando desta forma, melhor desempenho da
universidade com fidelidade a seus objetivos. Um  outro  coordenador (gestor)
declara que “Durante os 7 anos de envolvimento com a instituicdo, tenho percebido
a procura por um planejamento estratégico eficiente. Nem todas as acbes sao
concluidas com éxito, pois envolvem pessoas, e algumas, nem sempre dispostas a
colaboracgao. Apesar disso, bons resultados vem sendo obtidos”.

Revelam que ha um bom impacto nas a¢des do dia-a-dia, revelando interesse
de que se mantenha desta forma, pois, auxilia na organizacdo de novos
planejamentos, tanto no sentido de melhorar o que n&o resultou no esperado como
na mudancga das estratégias.

Percebe-se pelos dados e analise feita, que ha algumas discordancias a serem
revistas no processo do planejamento, na elaboracdo e implementacdo de
estratégias. Contudo, muitos passos foram dados. E importante ressaltar que o
planejamento e uso de estratégias na instituicdo estudada ndo sdo um processo

isolado. Ha interacdo com outros processos, com as estrutura e com a cultura
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organizacional. Percebe-se isto com o envolvimento no planejamento das pessoas
que compdem a instituicdo, apontando suas necessidades e envolvimento na
aplicabilidade do mesmo.

Percebe-se que a administracdo superior € responsavel pelo planejamento
estratégico e é subsidiada pelo planejamento tatico e operacional evitando confronto
entre os gestores das diversas areas, na efetivacao do planejamento.

Percebeu-se, notadamente, que as pessoas tém diferentes percepcoes de
uma mesma realidade. O que contribuiu para que houvesse pouca divergéncia, foi o
fator da comunicacao, participacao e flexibilidade que 81% dos dirigentes ressaltou.
De fato, a comunicacao € um elemento essencial em toda e qualquer organizagao
para que desenvolva e concretize 0os objetivos institucionais e favoreca a satisfacao
de cada individuo pertencente a organizacao.

Na percepcao dos respondentes, as estratégias sao planejadas, organizadas
logicamente em funcao de atingir os objetivos de melhorias da instituicdo, atrair e
conservar alunos, investimentos na qualificacdo docente, alocucao de recursos e
ampliagdo da Universidade. Percebem e assumem a responsabilidade de estarem
respondendo as situagcdes emergentes surgidas no contexto institucional,
elaborando e implementando estratégias que respondam a essas emergéncias.
Existe grande empenho de freqliente comunicacdo com os demais colegas gestores,
aproveitando a flexibilidade gerencial existente na instituicdo. Esta realidade esta
revelada no comprometimento que os gestores respondentes tém na implementacéo
das estratégias institucionais, contribuindo na elaboracdo do planejamento

estratégico.
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4.1.8 Consideracoes

A Universidade do Sagrado Coracdo possui ja uma histéria de mais de
cinquenta anos. Conta com um grande potencial de recursos humanos capacitados
(doutores e mestres — ANEXO E), infra-estrutura e respeito nacional. O
planejamento auxilia a visualizagcdo de curto, médio e longo prazos adequando a
definicdo da missdo da universidade, seus objetivos e estratégias de acao para
alcanca-los em conformidade com os anseios da instituicdo, das pessoas que a
compdem e do ambiente no qual ela esta inserida.

Percebe-se que o planejamento e a abertura para uso de estratégias que
respondam as necessidades emergentes na acao cotidiana da instituicao se torna
um instrumento indispensavel no processo de continuas e freqliientes mudancas que
passa o mundo atual gerando fortissimas crises em todos os setores sociais, do
processo de desenvolvimento do pais, das dificuldades financeiras enfrentadas
pelas Instituicdbes de Ensino Superior. Contribui, de forma coerente, para a
Universidade definir suas politicas e estabelecer prioridades no incremento das suas
potencialidades frente aos desafios previsiveis, para alcangar maior coeréncia,
produtividade e qualidade no cumprimento da missao institucional. O planejamento
gera também condicbes de criar critérios para a alocacao de recursos, contemplando
seus objetivos e valores que definem sua missao, auxiliando a gestao universitaria
nas tomadas de deciséo.

Conforme indicado na (tabela 24, p.98), as afirmativas de que o planejamento
praticado na instituicdo tem produzido resultados significativos como uma melhor
alocacao de recursos, objetivos comuns e maior racionalidade as acdes da

instituicdo, podei-se afirmar que o planejamento praticado na USC é um
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planejamento formal e racional e que as estratégias aplicadas pelos gestores estao
muito amarradas a este plano (tabela 25, p.98). Entretanto, existem mesclas na
concepcao de planos formais preestabelecidos, prontos e estaticos, racionalmente
elaborados, com o planejamento estratégico elaborado em funcao da acao presente,
contemplando o futuro da instituicdo (tabela 26, p.99).

Na afirmacdo dos gestores respondentes de que a implementagcdo do
planejamento proporciona melhoria da qualidade académica, percebe-se que
existem grandes esforgos por parte dos mesmos em empreender a implementacao
do planejamento na instituicdo. Isso tem causando um relevante impacto e bons
resultados do mesmo para a melhoria da instituicio e a sua permanéncia na
sociedade onde esta inserida.

Existe uma busca freqlente de encontrar respostas para as necessidades
emergentes no contexto social, politico e econdmico sem desviar de seus objetivos e
missdo. E o que revela a afirmativa dos gestores, na tabela 27(p.100). “E um
impacto positivo”, reforca um dos respondentes chaves, pois facilita a execucéo e
implementagdo de melhorias continuas na universidade, tais como: do ensino-
aprendizagem, melhor capacitacdo dos corpos docentes e discentes e incentivos a
pesquisa. Isto resulta melhor desempenho da universidade e fidelidade a seus
objetivos.

Em toda e qualquer organizacdo e, de modo particular, nas organizacoes
universitarias, como sistema frouxamente articulado, cujos objetivos sdo vagos e a
tecnologia indefinida, as emergéncias surgem, pois aqui, ndo se trabalha com
produto acabado, ndo se produz material pronto para o consumo. Tem-se, especial

atencao aqueles que podem produzir tais bens de consumo e que sdo os agentes de
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transformacao de si proprios e da sociedade, os serem humanos, dotados de
capacidades e limitagdes, potencialidades e anseios.

As pessoas, como centro do processo educativo, sdo informadas e formadas
por pessoas, que sdo 0s mais importantes recursos de toda e qualquer organizacao.
Sao elas, portadoras de individualidades como anseios, necessidades, objetivos e
criatividade. Sao originais, Unicas, em todo processo da existéncia humana.
Necessitam serem contempladas no seu “hoje” para sentirem-se satisfeitas e
realizadas. Desta forma, sdo empreendedoras no contexto em que vivem, abertas as
realidades, buscando solucionar as necessidades que emergem, contribuindo para
que as instituicbes alcancem os objetivos almejados. Assim, a aspiracado coletiva
ganha liberdade e as pessoas aprendem juntas.

Neste aprendizado, percebe-se a importancia da flexibilidade e abertura para
inovagdes, com a capacidade de elaborar e usar estratégias que contribuam para
satisfazer as necessidades pessoais e as organizacionais do momento. Os gestores,
precisam, além da racionalidade, serem competentes, criativos e habilitados para
desenvolverem e implementarem estratégias para alcancar os fins desejados.

Necessario se faz ter ndo sé competéncias técnicas e politicas, mas também
habilidades especificas para lidar com as expectativas, intencdes, angustias,
frustracbes e necessidades das pessoas neste tipo de organizagdo. Pois a
universidade, é formada por pessoas que desenvolvem a sua capacidade de criar 0s
resultados que desejam e revelam ser uma organizacao que aprende e promove um
aprendizado continuo.

Considerando que todo processo de formulacdo de estratégia possui o
aspecto deliberado e o aspecto emergente, formando os pontos extremos de uma

série continua ao longo da qual encontram-se as estratégias que sao esculpidas na
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realidade. Estratégias eficazes podem surgir nos locais mais estranhos e se
desenvolverem através dos meios mais inesperados. Porém, a realidade se encontra
entre as estratégias deliberadas e as emergentes. Ambas sao frutos de pessoas que
interagindo aprendem e levam a instituicdo aprender.

Percebe-se que o distanciamento entre a percepgao e a pratica dos dirigentes
da USC, nao é propriamente divergéncia entre elas, e este distanciamento pode ser
resolvido pela pratica continuada do planejamento e a confianca nos gestores e em
suas capacidades de criarem e implementarem estratégias que respondam as
necessidades surgidas, sem fugir do objetivo e missdo da instituicdo. Algumas
correcoes tornardo o processo eficiente, gerando a sintonia necessaria entre as
percepcdes e entre estas e a pratica. Esta sintonia torna o processo mais
consistente gerando melhores resultados.

Pela forma como vem sendo administrada, a Universidade do Sagrado
Coracéao, tem obtido reconhecimento e prestigio, ndo s6 por parte da comunidade
bauruense, pois a instituicdo é procurada por alunos de todas as regides do Brasil,
devido as iniciativas que fortaleceram a pesquisa e pds-graduagcdo na instituicao,
mas, sobretudo, pela forma como pensam, olham, investem e acreditam nas
pessoas que compdem a instituicdo e os que a ela recorrem num anseio de
aprender, aprender a aprender, aprender a ser, aprender a fazer.

Isto possibilitou o alcance de lideranga ao lado das demais Universidades
Brasileiras, fazendo com que se tornasse uma condicao imprescindivel, a criacdo do
Centro de Pesquisa e Pés-Graduacdo (CPPG), face ao crescimento,
reconhecimento e representatividade junto aos 6rgaos de fomento a pesquisa e pds-

graduacao, tais como: FAPESP, CNPq, CAPES e outros.
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Um sistema de planejamento estratégico é interativo e retroalimentador. Bem
feito e bem implementado resolve os problemas que surgem, pois a flexibilidade, a
comunicacéao e a interacao se tornam freqlientes e eficazes.

Ficou claro pela pesquisa feita, que em instituicdo de ensino superior, como
advoga o modelo anarquia organizada ou sistema frouxamente articulado, o
processo decisorio exige participacao de todos os componentes. Ha, entretanto,
como no modelo politico, jogo de interesse entre individuos e grupos que compdem
a organizacao. Esses interesses, valores, expectativas e percepcdes individuais dos
membros precisam ser contemplados no processo.

Dos resultados da pesquisa, que estdo de acordo com as teorias existentes
sobre o tema, observa-se que a consideracdo dos valores dos membros da
organizacado é indispensavel para o sucesso do planejamento em universidades.
Como ¢é indispensavel examinar tais valores e trabalha-los de forma tal que surja
uma identidade da organizacao. Para que isso aconteca, mais uma vez ressalta-se a
importancia do planejamento como instrumento adequado e o uso de estratégias
que viabilizem o exame desses valores e definam a missdo e os objetivos da
organizagao de forma a satisfazer a todos.

Para se compreender as organizagdes universitarias, a percepgao e a pratica
sdo elementos fundamentais. A sintonia entre eles representa, ao mesmo tempo,
satisfacdo pessoal e clima organizacional necessario para o sucesso. O sucesso,
muitas vezes, vem pela mudanca. Nao existe um unico caminho para tratar da
mudanca nas universidades. Cada instituicdo deve fazer seu proprio caminho, com
sua cultura organizacional e a vontade politica de implementar um processo

transformador.
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Pensar a universidade tendo como parametro a formulacdo de estratégias
significa alcancar uma nova visdo sobre sua gestao e gestores, o que vale dizer que
para muito além da racionalidade administrativa, a criatividade na universidade
provém de uma provocacao interior do gestor e de sua capacidade intuitiva em criar
uma visao de futuro, uma imagem de algo possivel.

Um gestor universitario, portanto, necessita aprender a usar tanto métodos
l6gicos, lineares, quanto os intuitivos, ilégicos e irracionais, pois, a formulagéao
estratégica, concretizagdo do pensamento criativo e inovador, leva a constatar que
criar € gerar nova idéia e inovar significa torna-la util, e, portanto, € um compromisso
por parte do gestor para conquistar novas oportunidades.

As estratégias resultam de processos de planejamento como também
emergem de situagdes da prépria dindmica gerencial das organizacées. Sao de
fundamental importancia para as Instituicbes de Ensino Superior inseridas no
contexto competitivo e em transformacdo. Assim, os membros da instituicdo
revelaram. Buscam, na criatividade, a fonte inspiradora para a formulacado de
estratégias que irdo permitir a organizacao se posicionar neste ambiente. Inovacao e
criatividade exigem pensamento sistémico e estratégico por parte dos gestores para
conduzir uma universidade, sabendo criar um novo futuro, enfrentando a diversidade
e pluralidade, equilibrando o passado, o presente e o futuro. Desta forma, a intuicao,
a criatividade e a curva de experiéncia auxiliam os administradores a solucionarem
problemas de forma mais rapida e eficiente. Realidade esta, percebida na acéo

organizacional da Universidade do Sagrado Coracao.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 Problema Central de Pesquisa

Com base na analise dos dados passa-se a responder ao problema central da
pesquisa que norteou este estudo: “Sao as acdes estratégicas resultantes do
planejamento formal praticado na Universidade do Sagrado Coracao?”

Para responder ao problema central de pesquisa destacam-se os principais
elementos que revelam o conhecimento e a forma como os dirigentes utilizam as
estratégias na universidade estudada, a saber: a) razbes de adocado do
planejamento; b) Visao e Especificacao das Estratégias; c) estratégias utilizadas; e,

d) Direcionamento das Acdes Estratégias.

Razoes de adocao do planejamento

Observou-se, na andlise dos dados que os gestores da Universidade do
Sagrado Coragdao percebem o planejamento como um “instrumento de gestao
institucional” para orientar o processo de otimizacdo da universidade e dotar de
racionalidade a tomada de decisées, para enfrentar os desafios atuais. (P.E., p.1).

Os dados analisados permitem concluir que as potencialidades frente aos
desafios previsiveis, com o propésito de alcancar maior coeréncia, produtividade e
qualidade no cumprimento da missdao da Universidade do Sagrado Coracao,
contribuem para a Universidade definir suas politicas estabelecendo prioridades e
gerando condi¢cbes de criar critérios para a alocacdo de recursos necessarios a

missao cotidiana da instituicéo.
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Para 85,7% dos gestores respondentes o planejamento é visto como um
processo participativo tendo como norte a Missdo da instituicdo, que é “a procura
continua da verdade, a conservagdo e a comunicacdo de saber para o bem da
sociedade”. Como foi bem destacado pela Reitora, existe confiangca no sentido de
fazer da Universidade um instrumento de resgate e enlevo da dignidade humana.

(Entrevista — ANEXO H).

A proposta de uma postura interdisciplinar e pluralista no servigo de docéncia,
pesquisa e extensdo, ao processo do planejamento estratégico, foi elaborada para
responder aos desafios de pensar a sociedade, gerar conhecimentos e discernir 0s
tempos para interpretar o mundo moderno. (Comissdao para o Planejamento
Estratégico — CPE, dez/ 1999). Desta forma, percebeu-se concordancia com a
missao institucional que determina uma diretriz mediante o didlogo entre a fé e a
cultura, na adocao do planejamento.

Pela analise dos dados coletados se percebeu que houve a participacao de
toda a comunidade universitaria na elaboracdo da proposta, com o intuito de
consolidar os desejos, valores, expectativas e anseios dos diversos segmentos que
compdéem a Universidade para transformar esta realidade em metas objetivas e
factiveis. Houve o destaque de 81% dos dirigentes para a flexibilidade, a
participacdo e o envolvimento das pessoas, como 0s principais elementos do
processo de planejamento, propiciando a unidao dos membros em torno de objetivos
claros e comuns.

Estes principios sao razdes encontradas na bibliografia que explica o tema e
0os motivos que levam uma organizacdo a implantar um sistema de planejamento.
Sendo assim, ndo existe percepcao certa ou errada quanto as prioridades daquelas

razdes, mas existem diferentes percepgdes.
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Visao e Especificacao das Estratégias

Os obijetivos estratégicos da USC, (P.E. 2000 - 2010, p. 3-4), destacam as
linhas mestras que a Universidade assume para o periodo planejado. Ao que se
refere a estratégia institucional de curto prazo, consistiu em consolidar, especializar
e melhorar a qualidade dos cursos e programas existentes, bem como a ampliacao
do campus respeitando-se a dinamica da instituicdo e adequando-se as obras as
necessidades dos cursos novos criados, de acordo com a necessidade regional do
mercado de trabalho. Para isso foram observados os campos e objetos de
conhecimento que sustentam a produgao académica da Universidade.

Quanto as estratégias de médio prazo verificou-se uma tendéncia em
diversificar, ampliar com novos programas as atuais areas de conhecimento da
Universidade, tais como: area de Ciéncias Saude e Bioldgicas: cursos de pos
graduacao lato sensu, e atividades de extensdo universitaria com atendimento
odontolégico do bebé, dentistica, atendimento ambulatorial ao paciente especial,
clinica integrada em odontologia; area de Ciéncias Exatas e Naturais, cursos de
Matematica: Novas Dimensdes da Pratica Educativa e Especializagbes em MBA —
Gestao Estratégica em Marketing, Tecnologia da Informacao Aplicada a Web; area
de Ciéncias Sociais Aplicadas; curso de Comunicacdo nas Organizacdes e
Especializacao na Formacao de Educadores em Turismo.

Houve também ampliagdo no nivel de stricto sensu - Mestrado, na area das
Ciéncias da Saude e Bioldgica, com o Programa de Mestrado em Biologia Oral e
Programa de Mestrado em Odontologia, nas areas: de concentracdo: Dentistica
Restauradora; areas de concentracado: Implantologia; area de concentracao: Cirurgia

e Traumatologia BMF e area de concentracédo: Saude Coletiva.
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No que refere as estratégias de longo prazo a analise do planejamento
estratégico indica que estdo voltadas para a abertura de novos cursos e programas
em &reas disciplinares ainda nao existentes na Universidade tais como na
Assessoria de Comunicacdao com Laboratério de Jornalismo Impresso, TV USC;
consolidacao da implantacdo do Setor de Processamento Eletrénico de Imagem, do
Laboratério de Arte e Imagem, Museu Virtual e Biblioteca (até 2006); tratativas para
a implantacdo do Ensino Interativo a Distancia (até 2006); intensificacdo dos
programas de educacao ambiental; expansao do acervo bibliografico e de periddicos
da Biblioteca e dos recursos multimeios do Setor de Audio Visual; expansdo do
acervo bibliografico em braille, da Biblioteca Central; expansdao em 2005, do
“Libraurum” (do latim “Livro de Ouro”) que consiste em um sebo com mais de 4.000
titulos do século XIX e século XX e inimeras obras raras (inaugurado em
agosto/2004); expansao, em 2005, do Nucleo de Teleodontologia da USC (parceria
com a Faculdade de Medicina da USP), inaugurado em margo/2004; implantacéo de
oito cursos superiores de tecnologia (2005/ 2006): Gestdo e Planejamento de
Marketing e Vendas, Gestdo de Negdcios Internacionais; Gestdo Estratégica de
Negocios e Organizacao de Eventos; Tecnologia da Informacédo Aplicada a WEB.
Gastronomia; Secretariado Executivo;  Hospitalidade e Ecoturismo.

Para que se alcance as estratégias elaboradas, necessita-se de flexibilidade,
criatividade e atencdo. Por isso foi destacado como condicao prévia a verificacao de
estudos de factibilidade e de pertinéncia social e institucional para decidir que cursos
oferecer. Isto revela que a comunidade universitaria esta preocupada com a
demanda e a permanéncia da instituicdo na sociedade em que atua.

Ao se examinar as metas institucionais constantes do Plano de

Desenvolvimento Institucional, observa-se uma integracdo com o0s objetivos
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estratégicos. Entre estes objetivos destacam-se: a) Preocupagao com a qualidade
do ensino humanista; b) Qualificacdo do corpo docente; ¢) Qualidade dos servigos
oferecidos, tais como biblioteca, clinicas etc.; d) Espaco fisico confortavel; e)
Abertura das portas da Universidade para que os vestibulandos conhecam a
instituicdo antes do vestibular, através de um "Tour Cultural", intitulado "Té por
dentro da USC". A visita permite a inscricao gratuita para o vestibular; f) Informagdes
através da Radio Veritas (institucional), sobre as diferentes profissdes oferecidas
através dos cursos da USC; g) uma variada possibilidade de bolsas de estudo
(reembolsaveis e gratuitas), para dar suporte aos alunos de baixa renda. Ha, por
outro lado, as acdes que foram desenvolvidas para que estas metas pudessem ser
alcangadas: Isto também é estratégia.

Assim, as estratégias caracterizam-se como um conjunto de decisdes com
uma triplice perspectiva: proativa — preparar a universidade para lidar com sucesso
diante das provaveis mudancas que ocorrerdo no seu contexto; otimizadora —
melhorar a qualidade para sanar as deficiéncias diagnosticadas; e ativa — responder
as exigéncias de controle de qualidade provindas do MEC, incorporando na propria
universidade sistemas e procedimentos que possibilitem auto-avaliar e melhorar
continuamente seu nivel de qualidade. Estes fatores revelam elementos de
planejamento estratégico e abertura para uso de estratégias emergentes, pois toda
avaliacdo requer cuidado e mudancas de estratégias, caso ndao esteja atendendo
aos objetivos da instituicdo.

Uma analise do PDI (2002-2006, p.2), revela que a missdo e o0s objetivos
gerais da instituicdo é atualizar a mensagem evangélica, continuando o carisma de
Madre Clélia Merloni, fundadora do Instituto das Apéstolas do Sagrado Coracao de

Jesus — Mantenedora da Universidade, unindo fé e ciéncia. Assim, a Universidade
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tem contribuido na formacgédo de cristdos-cidaddos na ardua tarefa de tornar mais
humanizada e justa a sociedade.

Na analise do PDI institucional (2002 — 2006, p. 6), encontra-se definido o
desafio educativo universitario que consiste em resgatar os valores da ética
humanista crista. Estes valores atribuem ao homem o papel de agente construtor de
cultura, baseada na unidade entre o sujeito e a histéria. Desta forma, possibilita a
criacdo conjunta de uma sociedade cuja estrutura, costumes, sentimentos e
instituicbes estejam marcados pela sua natureza de pessoa e alimentada pelos
ideais e valores humanistas e cristdos. Isto supde voltar a acreditar e apostar que o
homem é capaz de acao construtiva, capaz de agir para transformar a realidade e
para se auto construir, em conformidade com os valores que privilegia.

A USC oferece uma educacao capaz de expressar a proposta de um novo
projeto social, baseada na premissa de que o homem é um ser de dignidade
incondicional, e em uma pedagogia libertadora que enfatize o encontro da pessoa
com seu projeto de vida e de sociedade. Outorga, deste modo, sua unidade com a
Igreja de ser um dos “lugares privilegiados, (...), para fazer brilhar a luz das verdades
cristds na ciéncia e na cultura”. (PDI 2002-2006, p.5-6).

A analise desenvolvida permite concluir que na instituicdo estudada estédo
presentes os modelos burocratico, colegiado e politico, que tornam moroso o
processo de alcancar objetivos e metas anteriormente definidos, ndo permitindo
alcangar o idealismo da comunidade, revelando um distanciamento entre a
percepcao e a pratica dos dirigentes da USC. Nota-se tal distanciamento quando na
tabela 6, 90,5% responderam ressalta a racionalidade como a principal razéo de se
ter um planejamento para orientar as acées da organizacéo e, na tabela 7, 81,0%

apontaram a flexibilidade como principal elemento do processo de planejamento.
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Este distanciamento pode ser resolvido pelo processo iterativo que o sistema
de planejamento propicia, pelo aprendizado, pela correcdo dos desvios detectados e
aprimoramento do processo, como revela o trabalho dos gestores na atualizacdo do
PDI (Plano de Desenvolvimento Institucional) que esta em andamento na
Universidade.

Percebe-se claramente ndo haver divergéncia entre a percepg¢do e o que 0s
dirigentes afirmam praticar em relacao as razdes que levam a instituicao a adotar o
planejamento e buscar uma visdo estratégica. Observou-se que o0s gestores
respondentes (81,0) destacaram (Tabela 7, p.80) a flexibilidade e a participacao de
todos e a integracdo como um dos elementos mais relevante do processo além da
confianca nos lideres que comandam o processo (47,6%) (tabela 8, p.81).

Em razdo do grande envolvimento da comunidade universitaria em
acompanhar e avaliar as estratégias pensadas, reestruturando-as para se chegar a
perfeicio e ao futuro desejado, conclui-se, com base na percepcdo dos
participantes da pesquisa que hd uma consciéncia entre os gestores universitarios,
de que na instituicdo de ensino superior, é recomendavel a pratica do planejamento

estratégico, de forma integrada, para atingir seus fins na busca do conhecimento.

Estratégias utilizadas

A andlise dos dados revelou serem contrastantes as percep¢des dos gestores
que participaram da pesquisa a respeito do entendimento do conceito do
planejamento e utilizacdo de estratégias, apresentados nas tabelas 5 e 6, € no
direcionamento das acodes (tabela 10 p.83). Um grande percentual dos respondentes

(90,5%), prioriza a racionalidade. O processo seqlienciado vem a seguir com 80,8%
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e 0 apoio ao processo decisério com 87,7%. Em contrapartida, vé-se representado
na tabela 10 com 76,2% dos respondentes, ressaltando o “feeling”’ e a reagcédo a cada
problema que surge, como estratégias mais utilizadas. Isto corrobora o que destaca
Mintzberg (1994), ao se referir ao planejamento de estratégias, contemplando o
passado e visualizando o futuro e o uso de estratégias emergentes nas decisdes
organizacionais.

Para Peterson (1981), a justificativa para tais contrastes pode ser revelada
pelo grau de envolvimento no processo, pelas diferentes experiéncias dos gestores,
pela visao particular de como cada um percebe a globalidade da Universidade e pela
qualidade e quantidade de informacdes internas/externas recebidas.

Embora haja a predominancia do planejamento tradicional, pois costumes
anteriores sdo mantidos em meio ao espirito de mudanga, tornando o processo
consistente e produtivo, percebeu-se tracos significativos do planejamento
estratégico e uso de estratégias emergentes. Isso vem ao encontro do foco de
estudo, revelando que, mesmo possuindo um planejamento pré-estabelecido, a
instituicdo estd aberta e atenta ao novo que surge, fazendo uso de estratégias

emergentes para responder as demandas apresentadas.

Direcionamento das Acoes Estratégias

Os dados analisados revelam também que, na percepcao dos dirigentes,
(76,2%), as decisbes sdo tomadas em reacao a problemas que surgiam no dia-a-dia
da instituicdo caracterizando a presenca de estratégias emergentes, conforme esta
representado na tabela 10.(p.83). O “feeling” dos gestores, representado num

percentual semelhante ao indice anterior, € mais um fator revelador da integracéo
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entre o planejamento e as estratégias utilizadas. As organizacdes universitarias, por
sua complexidade, exigem sempre dos seus gestores competéncias técnicas e
politicas além das habilidades de um artesdo e muita criatividade, na formulagao de
modelos e abordagens gerenciais que lhes permitam atuar em um contexto
complexo caracterizado por objetivos difusos, tecnologia multipla, liberdade
académica, natureza qualitativa do trabalho e grande sensibilidade a fatores
ambientais (MEYER Jr. e MEYER 2004). Isto reforca o entendimento que o
planejamento, como processo organizacional, envolve objetividade e subjetividade,
racionalidade e intuicdo. Soma-se a isto a intuicdo, a criatividade e a curva de
experiéncia que somadas auxiliam os administradores a solucionarem os problemas
da gestao contribuindo para a eficacia do processo de formulacao de estratégia.

Quando um gestor de uma instituicdo toma sistematicamente decisbes em
reacao a problemas que surgem, pode-se inferir que sua pratica gerencial carece de
planejamento. Embora imprevistos séo freqientes na gestdo das organizacées em
geral e nas universidades em patrticular.

Qualquer instituicdo universitaria, para que possa se manter frente a um
contexto de mudancgas constantes e de competicdo necessita contar com estratégias
adequadas. Porém, sem planejamento o processo fica mais moroso e desafiador,
podendo desencadear perda de muitos valores institucionais como nao permitir que
0s objetivos da organizacao sejam atingidos.

A analise dos dados revelou que muitas das acbées da Universidade séo
orientadas pelo planejamento, revelando um percentual de 71,4%, conforme tabela
11 (p.83). Ao abordarem sobre a estratégia institucional, 76,2% dos gestores revelou
que € um conjunto de planos desenvolvidos pela instituicdo (tabela 14, p.87). O

mesmo percentual (76,2%), afirma que as estratégias desenvolvidas pela instituicéo
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sao decorrentes dos planos previamente estabelecidos. Somente 19,0% dos
respondentes as percebeu como reacao a problemas emergentes (tabela 18, p.90).

Observa-se que ha divergéncia de percepcao entre os dirigentes quanto a
relacao entre o processo decisorio e o planejamento. Porém, pode-se destacar que,
apesar de algumas divergéncias, ha integracdo entre o planejamento e uso de
estratégias nas tomadas de decisao, visto que varios objetivos contidos no plano
foram efetivados. Percebe-se, outrossim, que ha uma relacao forte entre eles, pois,
acoes concretas como ampliacdo do prédio, aberturas de novos cursos, qualificacao
de docentes, entre outras, visam o alcance dos objetivos da instituigado.

Quanto a percepgdao dos respondentes sobre o acompanhamento do
planejamento, 71,4% dos gestores respondentes revelou que o acompanhamento
favoreceu perceber a ocorréncia de desvios, revelando que alguns objetivos nao
foram alcancados. (tabela 23,p.97) Entretanto, estes desvios ndo invalidam a relacéao
existente entre o planejamento e o uso de estratégias nas tomadas de decisdo. Pelo
contrario, revela que atentamente avaliam o planejamento e modificam-no
estrategicamente para fazer com que a universidade cumpra sua meta e tenha o
olhar voltado para o futuro.

Em seus estudos sobre as organizagdes, Cohen e March (1974) cunharam a
expressao anarquia organizada para descrever a complexidade da organizacao
académica, onde cada integrante é um tomador autbnomo de decisdo e onde
predomina a auséncia de controle. Weick (1976), ao se referir a esse tipo de
organizagao, identificou-a como um sistema frouxamente articulado, onde cada
unidade é um sistema semi-autbnomo de decisdo e acdo, pouco articulado
horizontalmente na organizacdo e nao integrado, em sua esséncia, a administracéo

central.
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Desta forma ha a flexibilidade nas tomadas de decisdo na instituicdo. Nos
seus diversos setores, independentemente das definicoes pre-estabelecidas, porém,
nao fugindo do objetivo institucional, decisbes sdo tomadas, para responder
coerentemente a missao institucional. Revela, entretanto, a necessidade de os
gestores serem carismaticos e flexiveis.

Uma vez analisados os principais fatores diretamente relacionados ao
planejamento e a formulacao e implementacao de estratégias na Universidade foco
do estudo, retoma-se o problema central que norteou este trabalho:

“Sao as acgodes estratégicas resultantes do planejamento formal praticado na
Universidade do Sagrado Coracao?”

A andlise revela que as estratégias estao inseridas na tomada de decisao
institucional e sao resultantes das emergéncias surgidas no dia-a-dia institucional,
mesmo possuindo um planejamento formal e mantendo costumes em meio ao
espirito de mudanca.

O planejamento, como processo seqlenciado, e, portanto, racional foi
destacado por 80,8% dos respondentes. Destacou-se também a flexibilidade como
principal elemento do planejamento, com um indice de 81% dos gestores
respondentes. (Tabela 7, p.80) Percebe-se, desta forma, nado haver perfeita
harmonia entre percepcéo e pratica, mesmo porque isto ndo corresponde a uma
caracteristica da gestdo das organizagdes sociais. Porém, a pratica de se buscar
alternativas para se materializar intencbes em cada area da instituicdo € salutar e
necessita ser sempre estimulada nas organizagdes em geral e, na instituicdo foco do
estudo, em particular. Certamente o papel do planejamento e gestdo estratégica é
contribuir para que esta formulacdo de acdes estratégica esteja integrada aos

grandes objetivos institucionais e dentro de uma visao de futuro almejada de forma a
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facilitar um esforco de programacdo para atingir seus fins. Nao se percebeu
existéncia de principios diferentes e concepcdes contrarias, mas somente
divergéncia por questao de tempo e maior interacao.

Um dos principais valores presentes no processo de planejamento estratégico
da instituicdo é a integracdo destacada por todos os respondentes enquanto a
confianga foi 0 segundo principal elemento mais importante apontado por 47,6% dos
respondentes (Tabela 8, p.81). Como exemplo dessa integracdo, destaca-se a
participacao na elaboracado do Planejamento Estratégico (2000-2010). Integracao e
confianca sdo elementos essenciais para a implementacao do planejamento.

O uso de estratégias planejadas e estratégias emergentes € pertinentes a
este tipo de organizacao frouxamente articulada, onde as estratégias apresentam-se
de forma diferenciada. Esta tendéncia foi revelada quando 85,7% dos gestores,
destacou o posicionamento da instituicio no ambiente em que vive, como um dos
principais elementos desencadeadores do planejamento, seguido pelas exigéncias
legais com 71,4% dos respondentes, (Tabela 9, p.82). Enfatizando que o
direcionamento das a¢des depende muito do “feelling” de cada gestor e da reacao a
cada problema que surge, (tabela 10, p.83), percebe-se concordancia com estudos
de Mintzberg (1994), que destaca serem particularidades do uso de estratégias
emergentes.

A alternéncia do uso de estratégias decorrentes de planos pré-estabelecidos
e uso de estratégias emergentes foram percebidos na andlise dos fatores internos e
externos que afetam o planejamento da instituicdo. Assim, foram destacados os
fatores: orientacdo para a instituicao (71,4%), integracao (47,6%), (tabelal1, p.84);
politicas educacionais (85,7%), fatores econdmicos (52,4%) e expansdo da

demanda (42,9%), (tabela 12 p.85).
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Isto revela, mais uma vez, que, embora os dirigentes tenham a percepcao de
um conceito de planejamento essencialmente racional - burocratico, sua pratica,
contudo, revela-se distinta e caracterizada por avangos e recuos, por acoes isoladas
das éareas e setores que compdéem a Universidade, caracterizando um sistema
frouxamente articulado como o identificado por Weick (1979). Reforca também, a
concepcao de Baldridge (1983) de que, numa organizagdo educacional, dificiimente
é utilizado o processo de planejamento racional, linearmente estruturado, pois as
acOes estratégicas emergem com base nas necessidades e realidade das préprias
unidades que compdem a instituicao estudada.

Embora haja grande preocupacdo dos gestores em relagdo as exigéncias
legais, representando 90,5% de respostas afirmando que do processo de
planejamento resulta o PDI (Plano de Desenvolvimento Institucional), 76,2% dizendo
que resulta o PPP (Projeto Politico-Pedagdgico), percebe-se, a preocupacao e o
esforgo de alinhar a universidade as demandas de uma nova realidade e direcionar
a universidade para seu futuro. Ha um grande empenho da administracdo da
Universidade de executar um gerenciamento responsavel das crises enfrentadas e
de definir os objetivos, as prioridades e as estratégias para atingi-los (tabela 13,
p.86), bem como, ha o entendimento de que as estratégias nas organizacdes sao
também resultantes da aplicacdo do planejamento estratégico.

Ao perceber o destaque que os gestores deram as politicas e planos
institucionais (61,9%) como a principal estratégia adotada pela universidade (tabela
15,p.88) e que é resultado dos planos formais, em contraposicao as afirmacdes de
que o posicionamento estratégico da instituicao resulta, em sua esséncia (81%), das
acOes emergentes e a¢des negociadas pela instituicao (tabela 16, p.89), percebe-se,

veementemente que na USC, instituicdo foco deste estudo, as acbes estratégicas
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resultam como respostas a situacdes emergentes, da dindmica da organizacao e
sao representadas por padroes de comportamento ainda nao externados. Sao agdes
praticadas na dindmica organizacional sem terem sido planejadas e que
posteriormente, uma vez bem sucedidas, passam a se integrar ao esforco de
planejamento da instituicao.

As aclOes estratégicas como resposta a situagcdes emergentes estd em
consonancia com o que destaca Mintzberg (1994) com relacdo aos modelos de
estratégias. Justifica a afirmativa dos gestores (66,7% - tabela 17, p.90), de que a
existéncia de um planejamento estratégico facilita a execucado do planejado pela
instituicao. Sendo a USC uma instituicao de ensino superior, era pacifico, na anélise
dos dados, encontrar em sua gestdo as dificuldades pertinentes a este tipo
especifico de organizacgao.

A analise revela também que existe 0 acompanhamento na implementacao do
plano formal e das estratégias utilizadas. A grande maioria dos respondentes
(71,4%), considerou a identificacdo dos desvios e suas causas, buscando corregdes,
a principal forma de acompanhamento do plano. O exame do plano proposto e do
executado (47,6% dos respondentes) é outra forma apresentada pelos gestores, da
existéncia do acompanhamento na implementacdo do plano, como retratam as
tabelas 19, 21, e 22(p. 93-96). E o acompanhamento do plano que possibilita
perceber desvios, afirma 71,4% dos gestores respondentes (tabela 23,p.97), para se
fazer as devidas correcdes no processo do planejamento, retro-alimentando-o. Pelo
acompanhamento se faz o exame dos objetivos alcancados e as possiveis corregdes
das falhas que provocam divergéncia do proposto na execucao.

Respondendo ao problema central da pesquisa, é possivel destacar que na

USC, Instituicdo de Ensino Superior, Comunitaria, as acbes estratégicas sao
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marcadamente resultantes das emergéncias surgidas no dia-a-dia institucional,
embora possuindo um planejamento formal. Percebe-se que a formulagcdo do
planejamento e o uso de estratégias ndo sdo um processo isolado, mas que ha
interacdo com outros processos, com as estrutura e com a cultura organizacional.
Na USC, as estratégias utilizadas se originam da prépria realidade das
unidades académicas e administrativas, mesmo sendo impossivel um plano
qualquer prever todas as principais acdes estratégicas. Porém, na pratica
organizacional da USC ha congruéncia entre as acoes estratégicas desenvolvidas
pelas unidades da Universidade e seus grandes objetivos assinalados no Plano
Estratégico. Ha o envolvimento dos membros pertencentes a instituicio no
planejamento, o que permite maior participacdo e comprometimento além de maior
sincronia entre as ac¢des individuais e setoriais e 0s grandes objetivos da instituicao.
Percebe-se neste estudo a possibilidade de se fazer aprofundamento de
outros aspectos relacionados ao processo de planejamento em organizagdes
universitarias e o uso de estratégias. Passa-se, entdo, a sugerir futuras pesquisas

que poderao ser realizadas a partir do tema proposto neste trabalho.

5.2 Sugestoes de pesquisas para aprofundamento do tema

Com o objetivo de indicar areas de pesquisa a quem se interessar aprofundar
o tema trabalhado nesta pesquisa passa-se, a seguir, a identificar estas areas e sua
relevancia.
Estratégia: Sugere-se um estudo de estratégias desenvolvidas na instituicao tendo

como foco apenas a area académica. O conceito de estratégias formalmente
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elaboradas e estratégias emergentes facilita o uso das mesmas nas agdes
cotidianas da instituicdo e nas tomadas de deciséao.

Gestao Estratégica: Um estudo sobre a gestdo estratégica implementada na
instituicao frente as exigéncias do novo contexto globalizacional complexo exige das
organizacdes de educacgao superior respostas com maior agilidade, as demandas da
sociedade onde esta inserida.

Comunicacao: Sugere-se um estudo sobre a comunicagao por ser um elemento
essencial na escolha das estratégias a serem usadas pelos gestores no momento da
tomada de decisdo. Em qualquer organizacdo, a comunicagao € imprescindivel para
que haja sincronia nas interpretacbes dos fatos e das situacdes por parte da
comunidade universitaria..

Lideranca: Em universidades € uma pesquisa que abrange a possibilidade de
identificar o perfil mais adequado de dirigentes para este tipo de organizacdo. Por
sua complexidade, a universidade exige sempre dos seus gestores uma lideranca
criativa para desenvolver competéncias técnicas, politicas, e as habilidades de um
artesdao, (MEYER Jr. e MEYER 2004), na formulagdo de modelos e abordagens
gerenciais.

Avaliacao: Sugere-se estudo sobre a avaliacao, tanto do planejamento como das
estratégias utilizadas, pois auxiliara na percepcao dos desvios e suas causas,

possibilitando corre¢des, bem como, 0 exame do plano proposto e do executado.
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5.3 COMENTARIOS FINAIS

Pertencendo a familia religiosa que da um rosto, uma fisionomia a
Universidade do Sagrado Coracgao, fomentando as atividades e o desenvolvimento
da mesma no ambiente em que vive, esta pesquisa, com o estudo de caso, trouxe
uma compreensao mais segura do que seja uma instituicdo de ensino superior
atento as situacdes circunstanciais do dia-a-dia, nas freqlentes mudancas, nas
organizacdes educacionais onde desenvolvemos nossa missao.

Para responder aos desafios que surgem na sociedade hodierna, precisa-se
mudar, pois o0 mundo mudou, a sociedade mudou e com iSSO é necessario ver e
tratar o individuo ndo somente como mero construtor ou ser pensante que €, mas
também como um ser que sente, que fala, que tem desejos e possibilidades de
mudanga e crescimento. Ver o mundo, a realidade com sua dinamicidade e
constante empreendimento no progresso, que favorece o desenvolvimento da
sociedade com o despertar da consciéncia humana. Esta é a complexidade
relacional que é trazida para dentro de toda e qualquer organizagdo que € parte
constituinte desta trama existencial no mundo moderno, pois, as pessoas, passam
grande parte de suas vidas nesse ambiente. Desta forma, as instituicdes
educacionais que tém a missao de formar, de ampliar horizontes de conhecimento
nas pessoas, precisam estar preparadas para enfrentar a gama de desafios que a
realidade apresentar.

O grande desafio hoje, é ser um gestor que, formulando, adotando e
implementando estratégias organizacionais criativas, retratem a busca e o equilibrio

entre o novo e o possivel, entre mudar e preservar, sem abandonar a dimenséo da
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dignidade humana e na aprendizagem organizacional, construa uma universidade
capaz de aprender a aprender. Nesta dinamicidade, o planejamento estratégico se
constitui em abordagem gerencial importante que faz com que as IES se adequem
as mudancas ambientais estabelecendo, de forma programada, as principais
estratégias organizacionais porém, atentas as necessidades que fluem da acao
cotidiana na organizacao, onde € necessario criar novas possibilidades de resposta
com usos de estratégias emergentes.

Como os gestores da USC, percebo o afa de administrar uma instituicao de
ensino na realidade da sociedade nos tempos atuais. Ao mesmo tempo em que
assusta, desafia, impulsiona a querer fazer a aventura de desvendar o novo e
enfrentad-lo com garra e coragem. E o desafio da vida. Vida humana, vida
organizacional. Complexidade que torna a dinamica existencial mais profunda e
intrigante porque revela sua potencialidade e grandeza em meio as fraquezas e
limitagdes, revelando que o infinito mora em vocé. E assim, a busca de conhecer a
realidade e nela mergulhar empreendendo uma caminhada rumo ao sucesso,
desperta a necessidade de conhecer e aprender novas formas de administrar.

A experiéncia adquirida ao longo da vida se constitui em importante fonte para
a aprendizagem, e esta, a esséncia da mudanca, da criatividade e inovacao nas
organizacbes. Por isso, as estratégias sdo importantes ferramentas na gestao
universitaria, gestdo de qualidade com flexibilidade e abertura ao novo, para
assegurar a satisfacdo de todos e concretizar os objetivos institucionais pois o
mundo passa por um processo de continuas e freqlentes mudangas, com
fortissimas crises em todos os setores sociais. E € ali, que a universidade precisa

nao sé sobreviver, mas alcangar o ideal almejado.
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O aprendizado adquirido com este estudo fez perceber o importante papel
das universidades na sociedade gerando grandes beneficios a mesma, na formacao
de pessoas, na ampliacdo do conhecimento e desenvolvimento dos valores da
solidariedade e partilha que contribui para a construcdo de um mundo melhor.

Observa-se que as politicas educacionais e os fatores econdmicos sao os
elementos que mais influenciam o planejamento e a formulacao de estratégias nas
universidades, a preocupacdo com o atendimento as politicas educacionais em
razao da forte centralizacdo e regulacdo do Estado na area da educacao superior.
Por isso, todo processo deve ser direcionado com um gerenciamento de postura
administrativa flexivel.

Esta pesquisa revela de forma clara o conhecimento dos gestores da USC
quanto a elaboracao e implementagcao de estratégias e o conhecimento e pratica do
planejamento na sua acao cotidiana. Contribui para que crescam cada vez mais na
comunicagéo e partilha dos dons pessoais ao empreender o desenvolvimento dos
objetivos da instituicdo. Percebe-se que o empenho em fazer da instituicdo sua
instituicdo é o que tem possibilitado o crescimento e expansédo da universidade na
sociedade brasileira.

Os gestores declararam perceber que o planejamento vem oferecendo uma
postura interdisciplinar e pluralista, servicos de docéncia, pesquisa e extensao
capazes de responderem aos principais problemas do pais e das pessoas,
especialmente as mais necessitadas, mediante o dialogo entre a fé e a cultura. Com
a participacao de representantes de toda a comunidade educativa, o planejamento
estratégico permite identificar, analisar e estruturar melhor e com mais segurancga 0s
propoésitos da universidade, sua identidade e miss&o levando em conta politicas e

recursos disponiveis, além de possibilitar a melhoria da qualidade em suas formas
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de gestdo mediante o proprio aprendizado que abrange o seu aperfeicoamento
continuo em busca da inovagao.

O conhecimento adquirido com esta pesquisa auxilia na organizacao de
novos planejamentos, tanto no sentido de melhorar o que ndo resultou no esperado
como elaborar mudanca de estratégias para alcancar os objetivos propostos.

Foi uma pesquisa muito significativa tanto para mim, estudante e profissional
da educacdo com anseios de crescer no conhecimento e participar do
desenvolvimento educacional na esfera escolar, familiar e social, tanto para a
instituicao, foco deste estudo, pois se acredita que s6 desenvolve, melhora e cresce
0 que ja se conhece e é constantemente avaliado. Resta aproveitar de todo este
conhecimento para fazer da instituicdo educacional aquilo que dela se espera, lugar

de acolhida, ensinamento, partilha e desenvolvimento.
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5.4 PERFIL DO PESQUISADOR

Nascida em Nova Esperanca — Parana graduou-se em 1985 em Filosofia, na
FEBE (Fundacdo Educacional de Brusque). Possui especializagdo em Educacgao
para o Pensar — Filosofia para Criancas, habilitacdo para ministrar cursos de
Filosofia para Criancas aos professores, pelo Centro Paranaense de Filosofia para
Criancas e Mestrado em Educacao, na area de Politicas e Gestdo da Educacao
Superior, da PUCPR. Atuou como Professora de Filosofia e Ensino Religioso e
Coordenadora de Pastoral na Escola Social Madre Clélia por 4 anos, desenvolvendo
varios projetos sociais com alunos de sétima e oitava séries do Ensino Fundamental
e alunos do Ensino Médio. Iniciou a implantacao da postura filoso6fica nas atividades
curriculares da Educacao Infantil a 42 série do Ensino Fundamental, junto aos
professores e pedagogos, nas escolas da Rede CIESC, instituicbes pertencentes ao
Instituto das Apédstolas do Sagrado Coracao de Jesus, ao qual pertence.

Ao ser transferida para a Escola Santa Teresinha do Menino Jesus, deu
continuidade ao processo iniciado, permanecendo ali por dois anos. Assumiu neste
periodo, a coordenacdao do Movimento Leigo da Congregacdo, GFASC (Grande
Familia do Sagrado Coracéao), na Provincia do Parana. Em seguida, solicitada pela
superiora provincial, continuou com a Coordenacédo do Movimento Leigo e passou a
integrar o corpo técnico administrativo do Colégio Imaculada Conceicao, no cargo de
vice-diretora.

Consagrada - Ap6stola do Sagrado Coracéao de Jesus, atualmente exerce sua
missdo em Curitiba. Gosta de estudar, gosta de ajudar. Gosta de aventuras, de
desafios. Acredita que se é 0 que se pensa, o que constrdi, o que deixa de valor e

benfeitoria no mundo. Tem grande capacidade de amar. Ama tudo o que faz e faz
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tudo com muito amor. E feliz e por isso, trabalha e luta de tal forma para fazer com

que os outros também o sejam.
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ANEXOS

ANEXO A-QUESTIONARIO

PLANEJAMENTO E ESTRATEGIA: UM ESTUDO DAS IES PARTICULARES
(Questionario de coleta de dados)

DADOS PESSOAIS DO RESPONDENTE

Cargo que ocupa:
Tempo de Servico:

ldade:
Sexo: () masculino ( ) feminino
Escolaridade: ( ) Superior ( ) Pés-Graduacao: ( ) Especializagcao
( ) Mestrado
( ) Doutorado
E-mail:

II-DADOS INSTITUCIONAIS

Nome da Instituicao:
Endereco:
Telefones:

Site:

II-QUESTOES GERAIS

1. Qual das alternativas melhor expressa seu entendimento acerca do que seja
planejamento?

() planos escritos e difundidos na Instituicao

() conjunto de estratégias definidas em reuniées da administracdo superior

( ) processo sequienciado de definicao de objetivos e condi¢des para alcanga-los.
( ) atividades de investigacédo sobre as necessidades organizacionais e de analise
dos fatores ambientais.

Outra. Especifique.

2. Na sua percepcao, quais sao as principais funcdes do planejamento? (assinale até
duas alternativas, colocando (1) para a alternativa mais importante e (2) para a segunda
alternativa mais importante)

apoiar o processo decisério integrando as agdes organizacionais
trazer maior racionalidade as decisoes

representar simbolicamente as agdes organizacionais

atender as exigéncias externas a organizacao

Outra. Especifique.

o~ o~ PN~ o~
~— — N ~—
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3. Na sua percepgéao, quais sédo os principais elementos de um processo de
planejamento? (assinale até duas alternativas, colocando (1) para a alternativa mais
importante e (2) para a segunda alternativa mais importante)

() flexibilidade: capacidade de o plano incorporar novas variaveis e informagdes
( ) integragao: compatibilidade entre o plano global e os planos setoriais

( ) participagao: envolvimento de todos os niveis hierarquicos

() factibilidade: objetivos e metas passiveis de serem atingidos

() Outro. Especifique.

4. Que valores vocé julga mais importantes para serem considerados no

planejamento? (assinale até duas alternativas, colocando (1) para a alternativa mais
importante e (2) para a segunda alternativa mais importante)

( ) integragao da equipe
( ) lideranca

( ) autonomia

( ) confianca

() Outro. Especifique.

IV-RAZOES PARA A ADOCAO DO PLANEJAMENTO PELA INSTITUICAO

5. Na sua percepcéo, quais s&o os principais elementos desencadeadores do
planejamento na sua Instituicdo. (assinale até duas alternativas, colocando (1) para a
alternativa mais importante e (2) para a segunda alternativa mais importante)

( ) exigéncias legais

( ) posicionamento estratégico da instituicéo
( ) visdo dos lideres

( ) mudanga na administracao

() Outro. Especifique.

6. Como, na sua percepcao, a Instituicao direciona suas acbes? (assinale até duas
alternativas, colocando (1) para a alternativa mais importante e (2) para a segunda
alternativa mais importante)

( ) baseada em decisbes passadas

( ) baseada no feeling dos dirigentes

( ) reagdo a cada problema que se apresenta
( ) baseada em ensaios e erros

() Outro. Especifique.

7. Quais sao os principais fatores internos considerados no planejamento da sua

Instituicdo? (assinale até duas alternativas, colocando (1) para a alternativa mais importante e
(2) para a segunda alternativa mais importante)

( ) integracao em torno de objetivos comuns
( ) criacao de uma cultura de planejamento
( ) orientacao para o futuro

( ) racionalizagao na utilizagao dos recursos
() Outro. Especifique.
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8. Quais sao os principais fatores externos considerados no planejamento da sua

Instituicdo ? (assinale até duas alternativas, colocando (1) para a alternativa mais importante e
(2) para a segunda alternativa mais importante)

( ) politicas educacionais
( ) fatores econdémicos

( ) expanséo da demanda
( ) competicao

( ) Outro. Especifique.

9. Que documentos resultam do processo de planejamento de sua Instituicédo?
(assinale as alternativas que julgar necessarias)

() Plano de Desenvolvimento Institucional
( ) Plano Estratégico

( ) Projeto Politico-Pedagdégico

() Planos de Capacitagéao

() Outro. Especifique.

V-PLANEJAMENTO E ESTRATEGIA

10. Na sua opiniao, “estratégia institucional” significa:

( ) principais decisdes tomadas pelos dirigentes ( administragao superior)
( ) conjunto de planos desenvolvidos pela instituicdo

( ) posicionamento da instituicao em um contexto competitivo

() conjunto de decisbes e agdes dos gestores

() Outro. Especifique.

11. Na sua percepc¢ao, a principal estratégia adotada por sua Instituicdo € resultante
de:

() planos institucionais

() politicas institucionais

( ) diagnosticos organizacionais

( ) acdes emergentes ( cotidiano organizacional)
() Outra. Especifique.

12. Na sua percepgao o “posicionamento estratégico” é resultado, em sua esséncia,

de: (assinale até duas alternativas, colocando (1) para a alternativa de maior importancia e (2)
para a segunda alternativa de maior importancia )

() planos formais

( ) acdes emergentes

( ) acbes negociadas

() intuicdo dos dirigentes
() Outra. Especifique.
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13. Na sua percepc¢ao, o que mais facilitou a execuc¢ao do planejamento?

( ) conscientizagcao de sua necessidade
() participagao

( ) viabilidade das metas propostas

( ) comprometimento da gestéo

( ) Outra. Especifique.

Na sua percepcao as estratégias desenvolvidas pela instituicdo sdo decorrentes:

4.

) planos previamente estabelecidos
) criatividades das pessoas

) reagdes a problemas emergentes
) interesses grupais

) Outra. Especifique.

’
(
(
(
(
(

VI - RESULTADOS OBTIDOS PELO PLANEJAMENTO

15. Na sua percepc¢ao, ha integracao entre o plano formal e as estratégias
praticadas?

()sim b) ( ) ndo

16. Se a resposta da questao 15 for negativa, indique as principais causas que

contribuem para tal discrepancia. (assinale até duas alternativas, colocando (1) na
alternativa mais importante e (2) na menos importante)

( ) os objetivos propostos eram inviaveis

( ) o plano foi elaborado rigidamente

( ) a pratica € sempre diferente da teoria

( ) o plano n&o considerou as necessidades da organizacao
( ) Outra. Especifique.

17. Se a resposta da questao 15 for afirmativa, indique os principais fatores da

integracao entre o plano formal e a sua execugao. (assinale até duas alternativas,
colocando (1) para a alternativa mais importante e (2) para a segunda alternativa mais
importante)

( ) o plano tracou obijetivos factiveis

( ) o plano amealhou a participagéao

() o plano trouxe flexibilidade

( ) aintegracao do plano com o orgamento
() Outro. Especifique.

18. Ha& acompanhamento do plano formal de sua Instituigdo ?
() sim b) ( ) ndo

19. Se a resposta da questao 18 for afirmativa, indique as principais formas de

acompanhamento utilizadas. (assinale até duas alternativas, colocando (1) para alternativa
mais importante e (2) para segunda alternativa mais importante)

() relatérios periddicos de desempenho dos setores

( ) verificacao dos resultados ao final do exercicio

() identificagdo dos desvios e suas causas buscando corregdes
( ) exame do plano proposto e do executado

() Outro. Especifique.
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20. Se a resposta da questao 17 for negativa, indique as principais razées para 0 nao

acompanhamento do plano. (assinale até duas alternativas, colocando (1) para a alternativa
mais importante e (2) para a segunda alternativa mais importante)

( ) inexisténcia de mecanismos de controle

( ) dificuldade de mensurar resultados

( ) fatores externos que inviabilizaram o plano
() inexperiéncia

() Outra. Especifique.

21. Na sua percepcao o planejamento formal praticado em sua instituicao tém obtido
resultados significativos?

a)( )sim b) ( ) nao

22. Se a resposta a questao 21 for afirmativa, aponte os principais indicadores

desses resultados. (assinale até duas alternativas, colocando (1) para a alternativa mais
importante e (2) para a segunda alternativa mais importante)

( ) o planejamento tem cumprido a funcao de orientar o desenvolvimento da
instituicao

( ) o planejamento tem permitido maior integracao entre objetivos e acoes

( ) o planejamento tem contribuido para um melhor alocagéo de recursos,
orientando-se por objetivos comuns

() o planejamento tem proporcionado maior racionalidade as a¢oes da sua
instituicao

() Outro. Especifique.

23. Na sua percepgéao, que resultados praticos foram obtidos a partir do

planejamento? (assinale até duas alternativas, colocando (1) na alternativa mais importante e
(2) para a segunda alternativa mais importante)

( ) melhoria da qualidade académica

( ) maior capacidade de respostas as demandas externas
( ) integracao entre as areas académica e administrativa
( ) melhor aproveitamento dos recursos disponiveis

( ) Outro. Especifique.

24.Na sua instituicao a integracao entre as prioridades estratégicas e orcamentarias
pode ser caracterizada como:

( ) frequente

()rara

( ) ocasional

() inexistente

() Outra. Especifique.

25. Como vocé avalia o impacto do planejamento e dos seus resultados na sua
instituicao?
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[ Instituto das Apéstolas do Sagrado Coragédo de Jesus ]

[ Universidade do Sagrado Coragéo ]
1

Conselho

Reitoria

[Assessoria de Planejamento)_

[ Assessoria Comunicagao ]

[ Chefia de Gabinete ]_ —[

Assessoria Juridica ]

EDUSC

[ Vice-Reitoria

[ Pro6-Reitoria Administrativa ] [

Pré-Reitoria de Pesquisa e

[Central de Consultorias

][ Pro6-Reitoria Académica ]

[ Pré-Reitoria

Comunitaria ]

Finangas ] [Re\:ursos Humanos][ Prefeitura do Campusﬂ [ Contabilidade

- Movimentagéo
Bancaria

- Cobrangas

- Tesouraria

- Recrutamento e selegéo
- Cargos s/ Salarios

- Treinamentos

- Beneficios

Coord. de Pastoral
Universitaria

]

Graduacao
[ Processo .SeletiVo € ]_ Processo Seletivo Coordenac&o Investigagao
Admissao Admissédo Projetos Sociais
i Secr. Geral de Controle =
] e Registros Académicos|== [Coordenagao de Eventos]—

1 |
Caixa [ Diretor de Filosofia e] [ Diretor de Ciéncias ] Diretor Cienc. Biolégicas
Diéria Ciéncias Humanas Exatas e Naturais Profissdes da Saude
Razao e E
Balancete [Coord?nador do Curso [qurdenador do Curso [ Coordenador do Curso ]J

- Relagdes Publicas

- Publicidade e Propagand
- Turismo

- Jornalismo

- Histéria — Geografia — Ingles
- Tradutor

- Secretariado

- Instrumento

- Ed. Art./Artes Ciéncias

- Ed. Art./ Artes Musica

- Psicologia

- Letras - Portugués

_

- Adm./ Comércio
Internacional

- Publicidade e Propaganda
- Andlise de Sistemas

- Quimica

- Matematica

- Fonoaudiologia

- Odontologia

- Biologia

- Farmacia

- Biologia

- Nutricdo

- Enfermagem

- Fisioterapia

- Terapia Ocupacional

Coordenagéo de Curso.
de Nucleo Comum

)
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ORGANOGRAMA INSTITUICAO




Universidade do Sagrado Coracdo

| Consalho Universitirio |

Extensio

Conszelho de Ensing, Pesquiza e

Reitoria

\lice-Reitoria

i

IASC]

Aszasanria Aszeszaria Azseszola de
Juridica Cornunicacio | |Paneiamerto
Escritdrio Banco de
Teémica Cados

]
Gabinete

Pra-Reitaria
Cornunitaria

Pra-Reitaria
Académica

Pra-Reitaria
Adrnini strativa

Pri-Reitoria da
Pezquiza & Pds-
Graduagdo

Centros

Centro de Filasofia e
Ciéncias Homan as

Centro de Ciénciaz
Enatas e Maturais

Centro de Jiéndas
Bioldgicas e
Profissiesda Saude

Cantro de Cidndas
Sodais Aplicadas

| Diretoria | | Ciretoria | Diretoria | | Diretoria |
| Coordenadies de Cursos * |
Org3os Complem entares Orgios de Apoio

= Biblioteca Cantral e Mideo de

Ay diovisual

= Jinica de Educacio para a Saide
= dinica de Fisiotarapia

=  dinica de Cdontalogia

= Jinica de Psicologia Aplicada e

Fonoaudialogia

= Colégios de Aplicagio

= Laboratorios

= Mideo de frtes

= Midea de Doc

urnentacio e Pesquisa

Histdrica de Bauru & Regido

= Mideo de Pub
=  Editora

licagiies Universitiras

= Grups de Tecnolagia

* & Universidade do Sagrado Coraclo (USC) fundonard estroturada em Centros & Coordenaches
de Cursos “ad enperimentur”, até dezembro/2006 (Resolucio GR n? §2001),
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Organograma / 2001

Prof Cristiane Thomazini

Azgeszora O entt o de Filosofia e
Ciénrias Hum anas

Praf [z 11vd Bvanilra ada dc sana

Dir. Centro de Filos. E Ciéncias

Humanas

Prf* Ms. Gesiane Monteiro Branco Folldis
Aagessora do Centro de Filosofia e Cigneias

Hum atiaz

C oot denadora Geral dos Estigios

e ral

Secretatia
Anada Wenaraminl Wanaucd aa Sl

3 ecmtlaria Greral

Femana Lams Cawarsan

ecretaria Ceral

Slda Apareclaa Lama agyoma

Filosoia Geografia Histéria Pedagogia Letraz Poriugués Letraz Port. Inglé= Tradutor Bduc. At Ares Pzicologia
Carlas idherhmd Jusé Carles R, Terezinha 5. Fits hbmwratta Cirdhis Fetraeh Citahis Fethaeh hd arileide D, Cénicas Ir. Erranira
Rocha Zanlachi Esqueda Blarly Bomeone Fonamy
Lah. Clitvic 4 de Peic. Apl. Laboratério d: Liguas Sala de Clirvc a de Peic.
(Fe0pIoc essarmerto Fotwandidlo, Expressio Apl. Fopwo,
Corporal
Sala de Lab. de
Artes Shirawer

Il
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Universidade do Sagrado Coracao — Organograma da Estrutura Basica

Assessoria
Juridica

Assessoria de
Comunicacao

‘ Instituto das Apdstolas do Sagrado Coracdo de Jesus ‘

‘ Universidade do Sagrad

o Coragéo

‘ Conselho Universitario

‘Conselho de Ensino , Pequisa e Extenséo ‘

Reitoria

Assessoria de
Planeiamento

EDUSC

Secretaria

Geral

Vice - Reitoria

Outorga de
Titulos

Pré - Reitoria Académica

Pré-Reitoria de Pesquisa

e Pés- Graduagao

Pré-Reitoria
Administrativa

Pro-Reitoria Comunitaria




ORGANOGRAMA
CENTRO DE PESQUISA E POS-GRADUACAO
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Centro de Pesquisa e Pos-Graduacao

Coordenador Geral: Prof. Dr. José Jobson de Andrade Arruda

CEP

Comité de Etica em Pesauisa

Apoio Administrativo Apoio a Projetos
(Secretaria/Recepgao)
PIBIC/CNPq Ponto de Grupos
FAP/USC Apoio De
PIVIC/USC FAPESP Pesquisa
REVISTAS
e SALUSVITA
e MIMESIS
e CAMONIANA
Pos — Graduacéo
Lato Stricto
Sensu Sensu
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CENTRO DE CIENCIAS BIOLOGIAS DA
Diretora: Ir. Marisabel
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Ana Maria Rodrigues Daher Assistente de Administracao
Maria Aparecida Augusto Auxiliar Administrativo
Renata Silveira Soares Braga Auxiliar Administrativo
Elza Socorra Yamada Inoue Auxiliar Administrativo
Maria Cecilia da Silva Gomes Auxiliar Administrativo
I
[ I I I I I I ]
Ciéncia Enfermage Farméci Fisioterapi Fonoaudiologi Nutrica Odontologi Terapia
Biolégica Andlises Ocupacion
Téc. de
Lab. de Lab. de Lab. de Lab. de Lab. de Lab. de Lab. de Lab. de
Anatomi — Anatomi — Biologia — Biologia — Biologia Biologia Biologia ml Biologia
Lab. de Lab. de Lab. de Lab. de Lab. de Lab. de Lab. de Lab. de
Biologia i Biologia i Anatomi i Anatomi i Anatomi Anatomi Anatomi — Anatomi
Lab. de Lab. de Lab. de Lab. de Lab. de Lab. de Lab. de Lab. de
Histologi — Histologi — Histologi — Histologi — Histologi Histologi Histologi ~ Histologi
Lab. de Lab. de CEPS Lab. de Clin. de Lab. de Clin. de Clin. de
Quimic — Enfermage — — Massoterapi — Aplicada Quimic Odontologi — Terap.
Fonoaudiologi Ocupacion
Lab. de CEPS Lab. de Clinica CEPS Lab. de Biotéri
Fisica — — — Fisioterapi — Nutrica ] Campos de
Estagios
Lab. de Lab. de Lab. Radiologi CEPS Pré
Biologia — Biologia — Alimento — L Cam90§ de
Molecula Molecula Estagios
o -Nucleo d
Biotéri Lab. Lab. Centro Sa%ii:?NaT)s
L Campos de — Clinicas ] Campos de Alimento Cirtrgic _APAE
Estagios Estagios _SORRI
“H.P.RLCF — — -Emei
Lab. de -Nucleo de Biotéri Radiologi -Asilo Sdo
— Bioquimic Saude Vicente
-Escolas da -CSeltcretaria da
Rede Estadual ultura
-H. Bene. Portuguesa Biotéri -CRP de Ensino Restaurant C.de
-H. Benef. Cristao _Creches o
-Assoc. Hospitalar . -Asilo S&o Esterilizaga
-Inst. Lauro de Souza Vicente de
Lima Paula
-Nucleos Saude/Naps
-Asilo S&o Vicente de — Campos de -Assoc. Hosp. Campos de Campos de
Paula Estagios Estagios Estagios
"H.P.RL.C.F -Inst. Lauro de
Souza Lima

-H. Bene. Portuguesa
-H. Benef. Cristao

-Assoc. Hospitalar
-Inst. Lauro de Souza
Lima

-Nucleos Satde/Naps
-Fundacéo Veritas
-Drogarias
-H.P.R.L.C.F

-IML

-Industrias

-Assoc. Hospitalar
-Nicleos de Saide
-Indstrias

-Assoc. Hosp. De Agudos
-Santa Casa de Jau

-CAIC

-Centro Com. Madre Clélia
-Creches

-Emeis

-Nucleos de Saude




ANEXO C - TABELA JORNAL FOLHA DE SAO PAULO

O RANKING DAS UNIVERSIDADES EM 2003*

Docentes em regime integral e professares com mestrado ou doutorado, em %

Docentes | Professores

153

Docentes Professores

H em com em com
UNIVERSIDADES regime mestradoou UNIVERSIDADES regime |mestrado ou

PRIVADAS integral | doutorade PUBLICAS integral | doutorado
Uﬁ'l'versmade Vale do Rio Vada oy 56,2 " 54,1 Universidade Estadual da P: }Ei'ba ; 160,0 59,9
Unwersﬂgagao Sagrado Coragdo SIi;b _________ 67,7 Universidade Federal do Amapa "1'O0,o 40,9
Universidade Catdlica de Goids | 478 | 397 Fundﬁqéo Uni. Federal do Tocantins 1000 100,0
Pontificia Universidade Catélica de Sdo Paulo @ 43,5 ?B,ﬁ """ Un_iyersidadé'Federal de Vicosa 99,5 96,3
Uni. Comunitaria Reglonal de Chapeco - 42,6 52,6 Universidade Federal de Roraima 99,1 485
Universidade Catdlica de Brasflia 42,1 66,1 Universidade Federal de Itajubi - Unifei 97,8 92,9
Universidade Tuiuti do Parans 390 61,7  Universidade Federal de Uberlandia 97,7 769
Universidade V'é'le do Rio doce 371 374 Universidade do Estado do Para i 976 33,7
Uni. para o Des. do Est. e da R_r_e__g do Pantanal 357 | 55,5 Uni. Estadual de Feira de Santana 974 66,1
Universidade de ftadna 34,6 53,0 Universidade Federal de Juiz de Fora 97,3 64,5
@ Universidade GamaFilho 47 520  Universidade do Tocantins 570 | 186
| Universidade Anhembi Morumbi 19 | 561  Universidade Federal da Bahia 513 | 613
Universidade Veiga de Almeida 0,9 59,1  Universidade Estadual de Santa Cruz 39,4 63,7
Universidade Estacio de S& 08 @ 39 Universidade do Estado de Mato Grosso 38,3 32,9
Pﬂﬂttﬁc_l_fi Universidade Caré[_i_gg do Parana 0,0 " 719 Universidade Estadual de Goids 35T 129
Unl para o Des. do Alto Vale do Itajéf:__ 0,0 38,7 Umvgmdadeﬁegmnal de Blumenau 29,7 61,0
Universidade Presidente Antonio Carlos 0,('3""' 27,4 Universidade do Extremo Sul Catarinense 274 44,7
) U_ry_y_ers;dade__q_e SantoAmaro o,o _ "5"5,2_ Universidade do Estado de Minas Gerais 24, 7___ : 35,6

;}( ,; Universidade Ibirapuera 0,0 78,2 Unwersndade de Taubaté 21,9 a4
%" Universidade Catélica de Salvador 0,0 247 Universidade do Sul de Santa Catarina 12,4 46,9

Fonte: Censo da Educagao Superior do MEC de 2003

PERFIL DO ENSINO SUPERIOR

Proporcdo de docentes em regime integral, por tipo de
universidade, em %

das particulares
cumprem LDB

1996 1997 1998 1999 2000

2003

"Veja a relagdo completa no site www.folha.com.br

0 QUE DIZALEIDE
. DIRETRIZES E BASES
" DAEDUCACAO
m Aprovada em 1996, .
eladavaum prazode &
<! pito anos para que as
+* universidades .\
- mantivessem um terco °;
de seu corpo docente
. em regime de tempo
mtegral Por esse
regime, o professor
i trabalha 40 horas
> semanais na instituicao, %
< mas tem que dedicar ao ~
*_menos 20 horas :
- semanais a estudos, -
~ pesquisas ou trabalhos 2
* de extensdo, :
~ planejamento e
. avaliacao



ANEXO D-TABELAS EXPLICATIVAS

TABELAS DO RESULTADO DO QUESTIONARIO

(De acordo com o tema perguntado)

Cargo que ocupa:

© 00 N OO o~ W DN =

: Reitora
: Pr6-reitora académica
: Pré-reitora comunitaria
: Coordenadora
: Coordenadora
: Coordenador
: Coordenador

: Coordenadora

10 : Coordenadora

11 : Coordenadora

12:

13
14

15:
16 :
17 :
18 :
19 :
20 :

21

: Diretora do Centro de Filosofia e Ciéncias Humanas

Coordenador

: Coordenadora
: Coordenadora
Coordenadora
Coordenadora
Coordenadora
Coordenadora
Coordenadora
Coordenadora

: Coordenadora

PERFIL DOS DIRIGENTES

TABELA 1
Tipo Qt. cit. FreqUéncia
Publica 0 0,0%
Comunitaria 21 100%
TOTAL OBS. 21 100%
* FONTE: QUESTIONARIO
TABELA 2
GENERO DOMINANTE
Sexo Qt. cit. Frequéncia
Masculino 3 14,3%
Feminino 18 85,7%
TOTAL OBS. 21 100%

* FONTE: QUESTIONARIO
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TABELA 3
Tempo de Servico Qt. cit. Freqiiéncia
Menos de 1 ano 0 0,0%
Até 5 anos 4 19,0%
Até 10 anos 7 33,3%
Até 15 anos 4 19,0%
Até 20 anos 3 14,3%
Até 25 anos 0 0,0%
Até 30 anos 1 4,8%
Mais de 30 anos. 2 9,6%
TOTAL OBS. 21 100%
* FONTE: QUESTIONARIO
TABELA 4
Escolaridade Qt. cit. Freq.
Superior 0 0,0%
~ Mestrado 8 38,1%
Doutorado 13 61,9%
Pés-doutorado 0 0,0%
Especializacdo 0 0,0%
TOTAL OBS. 21 100%
* FONTE: QUESTIONARIO
TABELA 5
Qt. cit. Freq.
Entendimento Planejamento
Planos escritos 1 4,8%
estratégias em reunides 4,8%
processo seqlienciado 17 80,8%
atividades de investigacao 1 4.8%
Outra. 1 4,8%
TOTAL OBS. 21 100%

* FONTE: QUESTIONARIO

Outros: Planejar é "sacar contra o futuro". E definir objetivos, estabelecer metas e

condicdes para realiza-las.

TABELA 6

Principais Fungdes Qtcit. Freqiiéncia

Acumulada

Apoiar processo decisorio 18 85,7%

racionalidade 19 90,5%

representagao simbdélica 0 0,0%

exigéncias externas 5 23,8%

Outra. 0 0,0%
TOTAL OBS.

* FONTE: QUESTIONARIO

NOTA: Os respondentes deveriam indicar até duas funcdes, apontando-as por ordem

de importancia
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TABELA 7

- Qt. cit. Freqiiéncia
Principais Elementos Acfmulada
flexibilidade 17 81,0%
integracao 5 23,8%
participagéo 11 52,4%
factibilidade 9 42.9%
outro. 0 0,0%
TOTAL OBS.

* FONTE: QUESTIONARIO
NOTA: Os respondentes deveriam indicar até dois elementos, apontando-os por

ordem de importancia

TABELA 8

Valores mais Importantes Qt. cit. ireqﬁémia

cumulada

integracgao 21 100%

lideranca 4 19,0%

autonomia 7 33,3%

confianca 10 47,6%

outro. 0 0,0%
TOTAL OBS.

* FONTE: QUESTIONARIO
NOTA: Os respondentes deveriam indicar até dois valores, apontando-os por ordem

de importancia

Tabela 9

Qt. cit. Freqiiéncia
Elementos desencadeadores Acumulada
Exigéncias legais 15 71,4%
posicionamento 18 85,7%
visdo 8 38,1%
mudanca 0 0,0%
outro. 1 4,8%

TOTAL OBS.

* FONTE: QUESTIONARIO
NOTA: Os respondentes deveriam indicar até dois elementos, apontando-os por

ordem de importancia Outros: Para projegao de futuro
Tabela 10

. - Qt. cit. Freqiiéncia
Direcionamento das acdes Acumulada
decisbes passadas 6 28,6%
feeling 16 76,2%
rea¢do a cada problema 16 76,2%
ensaios e erros 1 4,8%
outro. 3 14,3%

_TOTAL OBS.

* FONTE: QUESTIONARIO

NOTA: Os respondentes deveriam indicar até duas opgoes, apontando-as por ordem
de importancia. Outros: Baseada na missao propria da instituicdo; Em pesquisa e
diagnostico situacional sobre o ambiente interno e externo; Identificar onde
deveriamos estar e como deveriamos estar competindo.
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Tabela 11

. Qt. cit. Frequéncia
Fatores internos Acumulada
integracéo 10 47,6%
criagéo 9 42,9%
orientacéo 15 71,4%
racionalizacao 7 33,3%
outro. 1 4,8%
TOTAL OBS.

* FONTE: QUESTIONARIO

NOTA: Os respondentes deveriam indicar até dois fatores, apontando-os por ordem
de importancia.

Outros: Forcas e fraquezas dos processos académicos e administrativos em relacao
aos clientes e mercados.

Tabela 12

Qt. cit. Frequéncia
Fatores externos Acumulada
politicas educacionais 18 85,7%
fatores econémicos 11 52,4%
expansdao da demanda 9 42,9%
competicao 3 14,3%
outro. 1 4.8%
TOTAL OBS.

* FONTE: QUESTIONARIO

NOTA: Os respondentes deveriam indicar até dois fatores, apontando-os por ordem
de importancia.
Qutros: Visao da estrutura, da dimensao e do posicionamento do setor

educacional, porém interpondo com aspectos: legal, econdmico, politico,
demogréfico, cultural e tecnolégica do contexto onde se insere.

Tabela 13
. Qt. cit. FreqlUéncia
Resultados do processo de planejamento Acumulada
PDI 19 90,5%
Plano estratégico 8 38,1%
Projeto Politico-pedagdgico 16 76,2%
Planos de capacitacao 4 19,0%
outro 0 0,0%
TOTAL OBS.
* FONTE: QUESTIONARIO
Tabela 14
Estratégia institucional Q. cit. Freq.
Decisbes tomadas pelos dirigentes 0 0,0%
conjunto de planos 16 76,2%
posicionamento da instituicdo 1 4,8%
conjunto de decisdes 4 19,0%
outro 0 0,0%
TOTAL OBS. 21 100%

* FONTE : QUESTIONARIO
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Tabela 15
. Qt. cit. Freq.
Principal estratégia
Planos institucionais 4 19,0%
politicas institucionais 13 61,9%
diagnésticos 2 9,5%
acoes emergentes 2 9,5%
outra. 0 0,0%
TOTAL OBS. 21 100%
*  FONTE : QUESTIONARIO
Tabela 16
L L. Qt. cit. Freqléncia
Posicionamento estratégico Acumulada
planos formais 12 57,1%
acbes emergentes 17 81,0%
acOes negociadas 10 47.,6%
intuicao dos dirigentes 2 9,5%
outra 1 4.8%
TOTAL OBS.

* FONTE: QUESTIONARIO

NOTA: Os respondentes deveriam indicar até duas opg¢des, apontando-as por ordem

de importancia.

Outros: Resultado de trabalho conjunto

Tabela 17
. . . Qt. cit. Freq.
Facilitadores da execucao do planejamento
Conscientizagao 14 66,7%
participagcéao 2 9,5%
viabilidade das metas 3 14,3%
comprometimento 9,5%
outra 0,0%
TOTAL OBS. 21 100%
* FONTE : QUESTIONARIO
Tabela 18
R . L Qt. cit. Freq.
Decorréncia das estratégias
planos pré-estabelecidos 16 76,2%
criatividade 1 4,8%
reagoes a emergéncias 4 19,0%
interesses grupais 0 0,0%
outra 0 0,0%
TOTAL OBS. 21 100%
* FONTE: QUESTIONARIO
Tabela 19
. .. Qt. cit. Freq.
Integracao entre Plano Formal e Estratégias
Sim 20 D5,2%
Né&o 1 4.8%
TOTAL OBS. 21 100%

* FONTE : QUESTIONARIO
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Tabela 20

Principais causas da discrepancia Q. cit Freq.
N&o resposta 20 95,2%
objetivos inviaveis 0 0,0%

~ elaborag§o rigida do plano 0 0,0%
pratica diferente da teoria 1 4.8%

~ desconsideragdo das necessidades 0 0,0%
outros 0 0,0%
TOTAL OBS. 21 1 00%
* FONTE : QUESTIONARIO

Tabela 21
L. . . Qt. cit. Frequéncia

Principais fatores da integracao Plano Formal Acumulada
N&o resposta 1 4,8%
objetivos factiveis 13 61,9%
plano amealhou participagao 6 28,6%
flexibilidade 15 71,4%
integracéo 6 28,6%
outro 0 0,0%
TOTAL OBS.

* FONTE: QUESTIONARIO

NOTA: Os respondentes deveriam indicar até duas opgoes, apontando-as por

ordem de importancia.

Tabela 22
Qt. cit. Freq.
Acompanhamento do Plano Formal
Sim 18 85,7%
Nao 3 14,3%
TOTAL OBS. 21 100%
* FONTE : QUESTIONARIO
Tabela 23
N Qt. cit. Freqliéncia
Principais formas de acompanhamento Aceuqmula da
N&o resposta 3 14,3%
relatérios periddicos 7 33,3%
verificagao de resultados 3 14,3%
identificagdo de desvios 15 71,4%
exame do plano 10 47,6%
outro 1 4,8%
TOTAL OBS.

* FONTE: QUESTIONARIO

NOTA: Os respondentes deveriam indicar até duas opgdes, apontando-as por ordem

de importancia.

Outros: Mediante o acompanhamento dos indicadores operacionais e de resultados,
além das suas respectivas metas, mencionados no plano estatistico da USC.



Tabela 24
. , Qt. cit. Freq.
Obtencao de resultados através do PF
Sim 21 [100%
Nao 0 0,0%
TOTAL OBS. 21 100%
* FONTE : QUESTIONARIO
Tabela 25
. Qt. cit. FreqUéncia
Principais indicadores Acumulada
cumprimento da funcao de orientar 8 38,1%
maior integragao entre objetivos e agbes 10 47,6%
melhor alocagio de recursos 12 571%
maior racionalidade 12 57,1%
outro 0 0,0%
TOTAL OBS.

* FONTE: QUESTIONARIO
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NOTA: Os respondentes deveriam indicar até duas opg¢des, apontando-as por ordem

de importancia.

Tabela 26

Qt. cit. Freqiiéncia
Resultados praticos a partir do planejamento A cumulada.
melhoria da qualidade académica 18 85,7%
maior capacidade de resposta 15 71,4%
integracao 5 23,8%
melhor aproveitamento 4 19,0%
outro. 0 0,0%
TOTAL OBS.

* FONTE: QUESTIONARIO

NOTA: Os respondentes deveriam indicar até duas opcdes, apontando-as por

ordem de importancia.

Tabela 27
Integracao entre Prioridades Estratégica / Qt. cit. Freq.
Orcamento
frequente 18 85,7%
rara 0 0,0%
ocasional 3 14,3%
inexistente 0 0,0%
outra 0 0,0%
TOTAL OBS. 21 100%

* FONTE: QUESTIONARIO
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ANEXO 3

Dando cumprimento ao Plano de Trabalho ji estabelecido na Avaliagio Institucional,
Programas Cure ¢ Médio Prazos, apresentamos resuliados obtidos com o levantamento dos
itens abaixo cspecificados, efetuado junto ao Sctor de Recursos Hlumanos:

[ Momers de funciondrios Wenicos adminisirativos
L {rezentos ¢ doze)

Il Escolaridisde dos funciondrios Wenicos adminisieativos
___ Ensing Superior | &l
___Ensino Superior {cursando) ! T
| Cosinpffddiec | 5§
| Ensine Médie (cursanda) 4%
{ _Enzing Fundamental 11 AR
Ensine Fundarmental 11 fcursando) [

__ Ensino Fundamental | A L

_ Ensing Fundamental 1icursande) | 12
Tofal | ilz

Fonte: LISC fabril de 2005,
UL Envelvimente de funciondrios iéonicos administrativos com pesquisa ¢ extensio
Esse envolvimento esti relacionado com o5 projetos sociais, desenvolvidos pela

Institvigio perante & comunidade,

V. Tempode cuperiéneia profissional dos Funciondrios:

el 18 20/an0s. | Mais de 21 anos

115 94 82 7
Fonte: USC F setemirg ded 2003,

V. i Critérios de ingresso de Funciondries na Instituigdo:
Considera-se primeiramente a anilise de custos do sclor requisitanie ¢ a necessidade
de  preenchimento da vaga no momenic. As admissies sio  concretizadas,
considerando-ge alguns critérios bisicos que envalvemn as atribuighes pertinentes ao
cargo ¢ drea de amacdio: Escolaridade (nivel de formacdo cscolar);, Conhecimento
eapecifico ou téenico; Formagdo na drea;
Aperfeipoamentos técnicos, Tuncionais ou administrativos; Perfil profissional -
paicoldgico.

VI i Crilérios de progressio na carrcira:

Verificamos, junte aos drgdos da Universidade e fomos informados de que exisic um
projeto em andamento para implamar os critérios de propressio o carreins do
funciondria wWenico sdministrativa.
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ANEXO H - ENTREVISTA RESPONDENTE CHAVE

Estratégias de planejamento:

Para ampliagdo do campus, as estratégias foram planejadas formalmente ou
surgiram de acordo com a dindmica da instituicdo, com o desenrolar do tempo?
Quais estratégias foram utilizadas para atrair e reter alunos?

De que forma é tratada a questao da concorréncia com as demais universidades,
na questao de cursos, custos...?

As contratac6es de docentes e outros profissionais, de que forma isto tem
acontecido?

Quanto a qualificacao dos docentes, de que forma isto & estrategicamente
proporcionado: € ja programa pré-estabelecido ou aproveita-se possibilidades
gue surjam?

As decisdes da mantenedora, por exemplo, surgem através de planejamento pré-
elaborado pela Universidade ou acontecem circunstancias onde a Universidade

precisa solicitar decisdes que anteriormente nao estavam previstas?

RESPOSTAS

Estratégias utilizadas na tomada de decisoes.

1) A ampliagdo do campus vem sendo feita de acordo com um plano diretor tragado

quando de sua inauguragdo na década de 70, respeitando-se a dindmica da
instituicdo e adequando-se as obras as necessidades dos cursos novos que vém

sendo criados, de acordo com a necessidade regional do mercado de trabalho.
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2) Temos enfrentado uma concorréncia intensa de novas instituicbes de ensino
superior, tanto em Bauru, quanto na regido. Dentre as estratégias utilizadas para
atrair e reter alunos podemos citar:

a) Preocupacao com a qualidade do ensino humanista;

b) Qualificagdo do corpo docente;

c) Qualidade dos servicos oferecidos, tais como biblioteca, clinicas etc.;

d) Espaco fisico confortavel;

e) Abertura das portas da Universidade para que os vestibulandos conhecam a
instituicdo antes do vestibular, através de um "Tour Cultural", intitulado "Té por
dentro da USC". A visita permite a inscri¢cao gratuita para o vestibular;

f) Através da Radio Veritas (institucional), oferecemos informacbes sobre as
diferentes profissées oferecidas através dos cursos da USC;

g) uma variada possibilidade de bolsas de estudo (reembolsaveis e gratuitas), para
dar suporte aos alunos de baixa renda.

Entre essas bolsas citamos: Aplub FIES, PROUNI, CIEE, Bolsa Escola da Familia

(Governo Estadual) e Teia do Saber (também do Governo Estadual, que atrai os
professores da rede publica estadual, para reciclagem e aperfeicoamento).

3) Como estamos atuando em Bauru ha mais de 50 anos e tendo hoje mais de 36
cursos, acreditamos que a questdo dos cursos é uma preocupacao maior para as
nossas concorrentes.

Quanto aos custos temos tido alguma dificuldade, mas estamos fazendo, ja ha 3
anos, um trabalho de manutencdo dos pregos, compensado por uma maior
austeridade administrativa.

Mesmo assim, apostamos na qualidade porque sabemos que enquanto universidade

e tendo que manter uma estrutura mais complexa: (biblioteca/ clinicas/ Pés-
Graduacgao etc), ndo conseguiremos trabalhar no mesmo patamar das faculdades e
cursos isolados.

4) As contratagcdes de docentes e de outros profissionais sdo determinadas por

norma interna que da os parametros para o procedimento.
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Estamos, no momento, em um processo de reestruturagdo da carreira docente, o
que vai implicar em alteracdes do procedimento de contratacdo em vigor.

5) A qualificacdo dos docentes vem sendo planejada desde a aprovacao da LDB, em
1996. Estabelecemos metas, que vem sendo cumpridas ano a ano, 0 que nao
impede que sejam aproveitadas todas as possibilidades que surjam.

6) Trabalhamos com Planejamento Estratégico. O atual, elaborado para 10 (dez)
anos, estara vigente até 2010.

Porém o Planejamento ndo engessa a instituicdo, permite replanejamentos anuais e
inevitaveis mudancas de rota, provocadas pelo dinamismo do Ensino Superior. Em
resumo, a tbnica de nossa gestao tem sido participativa e integrada.

7) Pelo nosso Estatuto, a Universidade tem bastante liberdade de agcédo, mas se
houverem alteracbes que modifiguem radicalmente o Planejamento Estratégico, o

Conselho da Mantenedora devera ser consultado.

Atenciosamente,

Irma Jacinta Turolo Garcia (reitora até outubro/2005)



